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“É impossível progredir sem mudança, e aqueles que não mudam suas 
mentes não podem mudar nada” 
- George Bernard Shaw  
  
RESUMO 
A literatura tem demostrado a forte relação entre a orientação analítica das organizações e a 
geração de vantagem competitiva para as mesmas (KIRON et al., 2011; KIRON; 
FERGUSON; PRENTICE, 2013). Nesse sentido, este estudo foi conduzido no setor 
supermercadista, com o intuito de compreender a forma com que a orientação analítica 
influencia a criação de valor – principal componente da vantagem competitiva – (BARNEY, 
1991; ITO et al., 2012; PICCOLI; IVES, 2005) para os clientes. Cabe esclarecer que, para 
que tal objetivo fosse alcançado, foi preciso cumprir um objetivo anterior, ou seja, investigar 
a existência de um ranking dos atributos de valor para o cliente de supermercado, visto que 
não foi encontrada uma sólida discussão a esse respeito na literatura. No intuito de cumprir 
tais propósitos, a pesquisa adotou uma abordagem mista, sendo a primeira fase quantitativa 
e a segunda qualitativa. Na fase quantitativa, os dados foram coletados por meio de 
questionário fechado, aplicado com 480 clientes de supermercados, nas quatro principais 
cidades da região da Grande Vitória, isto é, Serra, Vitória, Vila Velha e Cariacica. As análises 
nessa fase foram feitas mediante média e teste qui-quadrado, rodados na plataforma SPSS. 
Já na fase qualitativa, foi empregado o estudo de caso como estratégia de pesquisa, cujos 
dados foram coletados por meio de entrevista semiestruturada. Nessa etapa, os dados foram 
analisados por meio de análise de conteúdo, com auxílio do software MAXQDA12. Os 
resultados da fase quantitativa apontam que existe, de fato, um ranking entre os atributos de 
valor para os clientes de supermercado, em que o preço, a qualidade, a variedade e a 
proximidade foram os atributos considerados de maior valor. Os resultados da fase qualitativa 
indicam que as decisões acerca de preço e qualidade – atributos de maior relevância para os 
clientes de supermercado – tendem a se basear em fontes de informação e processos mais 
analiticamente orientados. Já as decisões acerca da localização foram consideradas por esse 
estudo moderadamente analíticas, baseando-se em fontes de informação pouco estruturadas. 
Por fim, em relação à variedade, a decisão é basicamente guiada pela experiência que os 
tomadores de decisão têm com o negócio. Identificada a forma com que a orientação analítica 
influencia as decisões acerca dos atributos de valor mais relevantes para os clientes de 
supermercado, uma série de considerações e oportunidades são apresentadas ao final deste 
trabalho no sentido de se avançar com a acumulação e uso de dados, bem como com a 
valorização, por parte das pessoas, da informação gerada nesse processo, em detrimento da 
informação produzida pelo feeling. Tais oportunidades buscam explorar, além da produção e 
uso dos dados, a orientação analítica das pessoas, que ainda parecem confiar na experiência 
para gerar insights que seriam melhor suportados por processos analíticos. 
Palavras-chave: Orientação Analítica. Business Analytics. Proposição de Valor para o 
Cliente. Ranking. Supermercado 
  
ABSTRACT 
The literature has demonstrated the strong relationship between the analytical orientation of 
organizations and the generation of competitive advantage for the same organizations 
(KIRON et al., 2011; KIRON, FERGUSON AND PRENTICE, 2013). Therefore, this study 
was conducted in the supermarket sector, in order to understand how analytical orientation 
influences value creation - the main component of competitive advantage - (BARNEY, 1991; 
ITO et al., 2012; PICCOLI; IVES , 2005) for customers. It is worth clarifying that in order 
to achieve this objective, it was necessary to fulfill an earlier objective, that is, to investigate 
the existence of a ranking of the attributes of value for the supermarket customer, since a 
solid discussion regarding this subject was not found in the literature. In order to fulfill these 
purposes, this research adopted a mixed approach, being the first a quantitative phase and the 
second a qualitative one. In the quantitative phase, the data was collected through a closed 
questionnaire, applied to 480 supermarket customers, in the four major cities of the Grande 
Vitória region (Serra, Vitória, Vila Velha and Cariacica). The analyses in this phase were 
done using averages and chi-square test, on the SPSS platform. In the qualitative phase, a 
case study was used as the research strategy, whose data was collected through a semi-
structured interview. In this stage, the data was analyzed through content analysis, using the 
software MAXQDA12. The results of the quantitative phase indicates that there is, in fact, a 
ranking among the attributes of value for supermarket customers, in which price, quality, 
variety and proximity were the attributes considered of the highest value. The results of the 
qualitative phase indicate that decisions regarding price and quality - attributes of higher 
relevance to supermarket customers - tend to be based on more analytically oriented sources 
of information and processes. Decisions regarding location were considered by this study to 
be moderately analytical, based on poorly structured sources of information. Finally, in 
relation to variety, the decision is basically guided by the experience that decision-makers 
have in the business area. As this research identified the way in which analytical guidance 
influences decisions about the most relevant value attributes for supermarket customers, a 
number of considerations and opportunities are presented at the end of this paper to move 
forward with the gathering and use of data, as well the recognition, by the people, of the 
information generated in this process, over the information produced by just the business 
feeling. Such opportunities seek to explore, beyond the generation and use of data, the 
analytical orientation of people, who still seems to rely on experience to generate insights 
that would be best supported by analytical processes. 
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A maneira com que as organizações capturam, criam e utilizam seus dados está mudando a 
forma que o trabalho é executado, bem como o modo que as organizações são gerenciadas. 
Nesse contexto, a abordagem analítica, também conhecida como Business Analytics (BA), vem 
ganhando importância, tanto nas empresas quanto no mundo acadêmico. 
À guisa de exemplo, os resultados de uma pesquisa realizada em 2010 pela IBM, "2010 Global 
CIO Survey", indicaram que 83% dos respondentes (quadro composto por 2.500 CIOs em 78 
países e 19 indústrias) reconhecem o BA e o Business Intelligence (BI) como parte de suas 
iniciativas estratégicas visionárias para melhorar sua competitividade no mercado (IBM 
CORPORATION, 2012). 
Corroborando com a pesquisa apresentada acima, a IBM Tech Trends (2011), em um 
levantamento realizado com mais de 4.000 profissionais na área de TI, em cerca de 93 países e 
25 indústrias, identificou BA como uma das quatro maiores tendências tecnológicas em 2010. 
A perspectiva para o futuro do tema segue linha semelhante, ao passo que o McKinsey Global 
Institute aponta que em 2018, os EUA, sozinhos, irão enfrentar uma escassez entre 140 a 190 
mil pessoas com habilidades analíticas. Ademais, está previsto um déficit de 1,5 milhões de 
gerentes experientes em dados, com o know-how para analisar grandes bases de dados e tomar 
decisões eficazes a partir de tais análises (MANYIKA et al., 2011).  
Ainda nesse contexto, a respeito do perfil profissional disputado pelas organizações no futuro, 
Hal Varian, economista-chefe do Google e professor emérito na Universidade da Califórnia, 
em Berkeley, comentou em entrevista em 2008 quando inquirido sobre sua recomendação para 
jovens recém-formados em economia: 
[...] Então, o que está se tornando onipresente e barato? Dados. E o que é 
complementar aos dados? Análise. Assim, a minha recomendação é fazer vários 
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cursos sobre como manipular e analisar dados: bancos de dados, aprendizado de 
máquina, econometria, estatística, visualização, e assim por diante. (tradução nossa)1 
Uma pesquisa realizada com a colaboração do Instituto SAS, envolvendo mais de 2.500 
respondentes, cobrindo 121 países e 30 indústrias, com faturamentos anuais que variam entre 
250 milhões de dólares e 20 bilhões de dólares, traz registros interessantes. Os resultados 
constataram que o número de organizações que utilizam análises com intuito de obter vantagem 
competitiva em seus mercados ou indústrias cresceu 81% de 2010 para 2012 (KIRON et al., 
2011; KIRON; FERGUSON; PRENTICE, 2013).  
Além disso, Davenport (2006) demonstra como cada vez mais organizações estão utilizando as 
análises de dados para constituir diferencial competitivo num mercado muitas vezes tão 
homogêneo. Adicionalmente, indica-se que uma cultura analítica forte é apresentada como o 
principal fator responsável para que as empresas passem de paridade competitiva para vantagem 
competitiva (KIRON; PRENTICE; FERGUSON, 2014). 
Em meio ao crescente interesse pelo uso de dados para gerar vantagem competitiva, o setor 
supermercadista desponta como importante locus de estudo, tomada a característica 
competitividade do setor (FERREIRA; VENÂNCIO; ABRANTES, 2009). Embora seja um 
setor de alto nível de acirramento, os supermercados hoje correspondem a um importante 
segmento da economia, representando 5,4% do PIB brasileiro em 2015, mesmo em um ano de 
retração econômica (ABRAS, 2016). Segmentos econômicos com alta competitividade devem 
cada vez mais buscar fontes de diferenciação competitiva, isto se desejam ocupar posições 
privilegiadas frente aos seus competidores, e melhorar suas apertadas margens. 
Destacada a crescente importância de uma gestão orientada para dados e análises no intuito de 
obter vantagem competitiva (KIRON et al., 2011; KIRON; FERGUSON; PRENTICE, 2013), 
ser capaz de gerar valor a partir de tal orientação é o primeiro e mais importante passo para se 
alcançar vantagem diante dos competidores (ITO et al., 2012; PICCOLI; IVES, 2005). Gerar 
valor, no entanto, é um tema que guarda certo nível de controvérsia na literatura, uma vez que 
seu estudo pode considerar a geração de valor para os empresários, stakeholders ou clientes 
(LEPAK; SMITH; TAYLOR, 2007).  
                                            




Esta pesquisa, especificamente, propõe estudar o valor criado para o cliente, buscando 
compreender como a orientação analítica do supermercado influencia os atributos de valor 
percebidos pelo cliente como mais valiosos. Em primeiro lugar este estudo investigou, dentre 
os atributos de valor no contexto de supermercados, aqueles que eram mais importantes 
segundo a perspectiva dos clientes. Conhecidos quais atributos de valor os clientes mais 
valorizam, o estudo ocupou-se de investigar como gestores no supermercado se orientam a fim 
de tomar decisões acerca de tais atributos (baseados em fatos e dados ou feeling e experiência). 
A justificativa principal para, em um primeiro momento, inquerir os clientes de supermercado 
acerca do que eles consideram ser mais valoroso, ao invés de perguntar diretamente para o 
supermercado como ele toma decisão acerca do que ele acha que o cliente considera ser mais 
valoroso, se sustenta no argumento dos gaps de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985).  
Um dos gaps que os autores alegam existir está entre as expectativas dos consumidores e o que 
as organizações acreditam ser as expectativas de seus clientes em relação ao serviço. Desse 
modo, é possível que haja certa discrepância entre o que o supermercado pensa ser mais valioso 
para o cliente e o que o cliente realmente considera mais valioso para si. No intuito de sanar 
esse possível gap, esta pesquisa optou por ir diretamente ao cliente perguntar quais atributos de 
valor ele considera ser mais valiosos. Em seguida, o estudo se volta para o supermercado a fim 
de compreender como ele suporta das decisões acerca de tais atributos. A Figura 1 foi elabora 
com propósito de ilustrar as fases desse estudo, tal como os últimos parágrafos abordaram. 
Figura 1 - Fases da pesquisa 
 
Fonte: elaborado pela autora 
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Embora esteja evidente que o uso adequado de dados está atrelado a resultados positivos para 
a organização, Davenport et al. (2001) advoga a favor da crescente importância, no tocante à 
gestão organizacional, de que as empresas desenvolvam a habilidade de considerar a coleta e o 
uso de dados em uma perspectiva estratégica mais ampla. Nesse caso, a recomendação é ir além 
do uso de soluções de BA, passando para adoção de uma orientação analítica. 
Nesta pesquisa, por orientação analítica entende-se ser uma perspectiva adotada e reforçada 
constantemente pela organização, para que tanto estruturas como pessoas sejam estimuladas a 
atuar analiticamente no dia a dia organizacional (DAVENPORT et al., 2001). Isto posto, atuar 
analiticamente significa utilizar dados e informações para suportar as decisões, seguindo uma  
estratégia baseada em fatos (DAVENPORT; HARRIS, 2007; TRKMAN et al., 2010).  
Sendo assim, buscou-se observar se o processo que amparava as decisões acerca dos atributos 
de valor mais importantes para os clientes estava mais voltado para dados e fatos ou feeling e 
experiência, tal como apresenta a Figura 1. 
Em relação à definição de valor, este estudo lança mão do conceito de proposição de valor para 
o cliente de Rintamäki, Kuusela e Mitronen (2007). Segundo os autores, proposição de valor 
para o cliente refere-se a uma decisão da gestão estratégica da organização partindo do que o 
consumidor avalia como mais importante para si, somado às competências e recursos dos 
quais a organização dispõe e emprega a fim de gerar valor para o cliente final.  
Em síntese, o supermercado deve observar o que o seu cliente considera mais importante, e 
confrontar com os recursos e competências disponíveis a fim de identificar qual a proposição 
de valor melhor atende as expectativas de seus clientes, considerando seus recursos e 
competências. É o supermercado que toma a decisão sobre o que e como vai oferecer em termos 
de valor para o seu cliente, mas essa decisão deve ser guiada pelo que o cliente avalia como 
relevante. 
É nesse ínterim, de progressiva importância dada a orientação analítica, demonstrada na 
literatura e na prática de gestão, bem como necessidade do setor supermercadista em desvendar 




1.1 FORMULAÇÃO DO PROBLEMA DE PESQUISA 
 
O problema de pesquisa levantado por este estudo, em parte já abordado na seção anterior, parte 
de dois pontos. Em primeiro lugar da (1) relação positiva entre a orientação analítica das 
empresas e a geração de vantagem competitiva (KIRON et al., 2011; KIRON; FERGUSON; 
PRENTICE, 2013), e em segundo lugar do (2) papel central do valor para gerar vantagem 
competitiva (ITO et al., 2012; PICCOLI; IVES, 2005). Tais pontos de partida levantam a 
seguinte questão inicial: como a orientação analítica dos supermercados influencia a criação de 
valor para seus clientes? 
Tendo em vista que o valor gerado é, em última instância, avaliado por meio da perspectiva 
subjetiva do cliente (HOLTTINEN, 2014; LEPAK; SMITH; TAYLOR, 2007; RINTAMÄKI; 
KUUSELA; MITRONEN, 2007), conhecer quais são os atributos de valor mais importantes 
para os clientes de supermercado configura-se como o primeiro passo em direção ao objetivo 
final deste estudo. Por conseguinte, uma questão secundária deve ser respondida primeiramente, 
isto é, quais são os atributos de valor mais relevantes para os clientes de supermercados 
capixabas? 
Feitas as devidas considerações, os seguintes problemas de pesquisa são apresentados por essa 
dissertação: 
a) existe um ranking entre os atributos de valor para o cliente do setor supermercadista 
capixaba? Se sim, quais são os atributos mais importantes na perspectiva do cliente? 
b) como a orientação analítica do supermercado influencia as decisões acerca dos atributos de 
valor mais relevantes para o cliente do setor supermercadista capixaba? 
Elucidadas as questões que norteiam esta dissertação, no próximo tópico serão expressos os 
objetivos, gerais e específicos, os quais se fundamentam no propósito de responder aos 




1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA 
 
1.2.1 Objetivo Geral 
 
Tendo em vista a geração de vantagem competitiva pelo uso da orientação analítica (KIRON et 
al., 2011; KIRON; FERGUSON; PRENTICE, 2013), a relevância do estudo de valor para o 
conceito de vantagem competitiva (ITO et al., 2012; PICCOLI; IVES, 2005), bem como o 
problema de pesquisa delas derivado, o objetivo geral deste trabalho se propõe a entender como 
a orientação analítica do supermercado influencia as decisões acerca dos atributos de valor mais 
relevantes para o cliente do setor supermercadista capixaba. 
Um objetivo secundário, que deve ser atingido para viabilizar o objetivo geral, é identificar se 
existe um ranking entre os atributos de valor para o cliente do setor supermercadista capixaba; 
e havendo, assinalar quais são os atributos mais relevantes para esses mesmos clientes. 
Espera-se que, ao atender a esses objetivos, maior claridade possa ser lançada sobre a forma 
com que a orientação analítica opera nas organizações. A partir de tais objetivos gerais, a seguir 
serão expressos os objetivos específicos deles desmembrados. 
 
1.2.2 Objetivos Específicos 
 
Os objetivos específicos deste estudo são: 
a) identificar quais são os atributos de valor para o cliente de supermercado; 
b) ranquear os atributos de valor para o cliente de supermercado; 
c) conhecer os aspectos da orientação analítica presente nos supermercados; 
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A seguir são apresentadas as justificativas que motivaram a proposta desta pesquisa, as quais 
visam deixar clara a relevância do tema, tanto para o contexto acadêmico, como para o universo 
prático. 
 
1.3 JUSTIFICATIVA TEÓRICA E PRÁTICA 
 
Tendo em vista a crescente competitividade dos mercados, o grande potencial dos dados em 
gerar vantagem competitiva para as organizações (KIRON et al., 2011; KIRON; FERGUSON; 
PRENTICE, 2013) torna-se um importante elemento de estudo no cenário atual.  
Desse modo, este estudo justifica-se da necessidade de compreender como a adoção e uso da 
orientação analítica pode influenciar a geração de valor, uma vez que esta é a principal fonte de 
vantagem competitiva para as organizações (BARNEY, 1991; ITO et al., 2012; PICCOLI; 
IVES, 2005).  
Isto posto, Hassan (2012) evidencia a relevância de se atuar sobre atributos vistos como fontes 
de valor para o consumidor. O autor assinala que aproximadamente 50% dos entrevistados 
mostraram disposição de percorrer cerca de oito quilômetros, ou mais, a fim de comprar em um 
supermercado preferencial, ao qual são leais e que entrega o valor que eles estão buscando. 
Com isso, o autor deixa clara a relevância de se conhecer e acompanhar aqueles aspectos que o 
cliente entende como valioso a propósito de se manter em um mercado reconhecidamente de 
alta competitividade, como é o caso dos supermercados. 
Além disso, a presente pesquisa visa contribuir para a ampliação do campo de estudo da 
orientação analítica e BA, uma vez que esta é uma abordagem relativamente recente – BA foi 
introduzido nos anos 2000 para representar um componente analítico chave em BI 
(DAVENPORT, 2006) –, com um campo ainda pouco explorado e com limites ainda mal 
determinados (VARSHNEY; MOJSILOVIC, 2011). Holsapple, Lee-Poste Pakath (2014) 
apontam a dificuldade em estabelecer limites para o campo do BA, pois análises permeiam 
muitas disciplinas de negócio, para não dizer todas. 
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Aliado a essa imprecisão relativa ao delineamento do campo, Sirca (2009) declara que, apesar 
da ampla aceitação e significativos gastos com BI/BA em todo o espectro do mundo dos 
negócios, ainda há uma surpreendente escassez de pesquisas realizadas na área. 
O autor ressalta ainda que "quase toda a literatura publicada no campo vem de publicações 
comerciais e é escrita por especialistas da indústria" (SIRCA, 2009, p. 291, tradução nossa). Na 
verdade, esse destaque feito por Sirca (2009) aponta para o forte interesse do mercado em 
compreender, aplicar e se beneficiar do uso da orientação analítica na prática da gestão. 
De modo semelhante, Piatetsky-Shapiro (2007), ao examinar as mudanças nos termos e 
palavras-chave utilizadas no Kdnuggets News, com intuito de compreender as tendências na 
área, conclui que de 1996 para 2005 houve um deslocamento da discussão do tema "data 
mining", passando o debate da “pesquisa acadêmica” para o “Business Analytics”. O autor 
chega a essa conclusão ao comparar as palavras que se tornaram mais aparentes em 2005 em 
relação a 1996.  
Em primeiro lugar, o que se observou foi que os termos "data" e "mining" permaneceram 
ocupando a primeira e a segunda posição, respectivamente, no ranking das dez palavras mais 
frequentes, tanto em 1996, como em 2005. Em segundo lugar, a frequência de aparição da 
palavra "analytics", bem como a de "business", aumentou significativamente (PIATETSKY-
SHAPIRO, 2007). 
No intuito de complementar o que se apontou até aqui acerca do interesse crescente pelo tema, 
e a fim de verificar a evolução do seu estudo, foi conduzido um levantamento a respeito das 
publicações realizadas na área ao longo dos últimos 10 anos (2005 a 2015). A pesquisa foi 
administrada nos periódicos com JCR (Journal Citation Report2) acima de 1.4, valor mínimo 
considerado pela Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior (CAPES) para 
classificar uma revista no extrato A1 na área de Administração, Ciências Contábeis e Turismo 
(CAPES, 2015).  
                                            
2 O Journal Citation Reports fornece um modo sistemático e objetivo de avaliar os principais periódicos de 
pesquisa do mundo. Ele oferece uma perspectiva exclusiva para avaliação e comparação de periódicos por 
meio da cumulação e tabulação de contagens de citações e artigos de praticamente todas as especialidades 
nos campos da ciência, ciências sociais e tecnologia (CAPES, 2010). 
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Para tanto, foram utilizadas como índex as seguintes subcategorias, nas edições de ciências 
sociais e ciências, respectivamente: Business; Business, Finance; Information Science & 
Library Science; Management; Behavioral Sciences; Computer Science, Artificial Intelligence; 
Computer Science, Cybernetics; Computer Science, Hardware & Architecture; Computer 
Science, Information Systems; Computer Science, Interdisciplinary Applications; Computer 
Science, Software Engineering; e Computer Science, Theory & Methods. 
Por fim, foram pesquisados no título, resumo e palavras-chave os seguintes termos: “business* 
analytic*”; “decision* science*”; “marketing* analytic*”; “costumer* analytics*”; 
“consumer* analytic*”; “operation* analytic*”; “people analytic*”; “financial* analytic*”; 
“analytic* approach*” e “analytic* orientation*”, em que o asterisco no final da palavra 
retorna o prefixo e/ou sufixo existente, e a aspas retorna o termo completo dentro dela. 
O resultado é apresentado no Gráfico 1, e corrobora o argumento do crescente interesse pelo 
tema no cenário acadêmico. No entanto, como destacam Holsapple, Lee-Post e Pakath (2014), 
o estudo da abordagem analítica permeia vários campos, como uma abordagem multidisciplinar, 
e ainda com limites frouxos e mal definidos. Isto verifica-se ao passo que a maior parte das 
publicações, dentro das subcategorias, foi na subcategoria "Computer Science, Interdisciplinary 
Applications", com 124 publicações, dos 493 resultados, o que perfaz uma porcentagem de 
25,15% (dados da pesquisa). 
Gráfico 1 - Número de publicações em BA (2005 a 2015) 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
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Destacado o interesse de acadêmicos e práticos da gestão em compreender a adoção e uso da 
orientação analítica (PIATETSKY-SHAPIRO, 2007), bem como sua forte relação com a 
geração de vantagem competitiva (KIRON et al., 2011; KIRON; FERGUSON; PRENTICE, 
2013), conduzir estudos que busquem captar e discorrer a respeito da forma com que a 
orientação analítica opera na geração de valor – principal componente da vantagem competitiva 
(BARNEY, 1991; ITO et al., 2012; PICCOLI; IVES, 2005) – torna-se essencial, ao mesmo 
tempo em que escasso na literatura. 
A partir desta pesquisa, espera-se que novos estudos como este possam ser conduzidos em 
outros contextos a fim de que os resultados sejam corroborados ou questionados, assim 
permitindo que se avance no tema, e novas frentes de pesquisa possam ser abertas.  
Além disso, a partir desse direcionamento, almeja-se munir gestores com a compreensão de 
como a orientação analítica tem suportado as decisões sobre os aspectos da experiência de 
compra mais relevantes para os seus clientes. 
Tendo sida evidenciada a motivação e justificativa para realização deste estudo, no tópico 
seguinte é apresentada a estrutura deste projeto de dissertação. 
1.4 ESTRUTURA DA DISSERTAÇÃO 
 
Este trabalho foi organizado de modo a cumprir o objetivo abordado por esse estudo, ou seja, 
entender como a orientação analítica influencia a tomada de decisão acerca dos atributos de 
valor mais relevantes para os clientes de supermercado. Sendo assim, a estrutura dessa 
dissertação, tal como a mesma será desenvolvida ao longo dos capítulos, está esquematicamente 
representada na Figura 2. 
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Figura 2 - Estrutura da dissertação esquematicamente apresentada 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
A seguir apresenta-se a revisão de literatura executada a fim de gerar as bases para o problema 




2 QUADRO TEÓRICO DE REFERÊNCIA 
 
Simon (1956), ao tratar o processo decisório, defende que o tomador de decisão, na 
impossibilidade de dispor de todas as informações possíveis quando diante de um leque de 
alternativas de ação, contenta-se com a alternativa satisfatória, abandonando a procura da 
alternativa ótima. 
No entanto, para chegar a este ponto, o autor argumenta que em situações de aprendizagem e 
escolha, a adaptabilidade está muito aquém da "maximização" postulada pela teoria econômica. 
Dada essa não satisfação dos postulados dos modelos econômicos pelas teorias de 
aprendizagem, Simon (1956) alega que muito pode ser aprendido com a tomada de decisão 
racional, desde que se leve em consideração (1) as limitações sobre as capacidades e a 
complexidade do organismo, e que (2) os ambientes aos quais os organismos se adaptarão 
possuem propriedades particulares que permitem uma maior simplificação dos seus 
mecanismos de escolha. 
Na discussão desse argumento, Simon (1956) utiliza modelos matemáticos e simplificações da 
realidade para comparar o mecanismo de escolha utilizado por um organismo quando 
confrontado com múltiplos objetivos. A conclusão do autor intercede a favor de que 
mecanismos perceptuais são escolhidos pelos organismos na tentativa de atender às suas 
necessidades, mais do que mecanismos de otimização utilizados nos modelos econômicos.  
Vale ressaltar que, para comprovar a busca pela alternativa satisfatória, em detrimento da ótima, 
Simon (1956) parte (1) da ideia de que a tomada de decisão racional pode contribuir para 
entender os mecanismos de escolha dos organismos, embora isolada não seja suficiente, (2) da 
limitação de capacidade e complexidade do organismo, e (3) de facilidades encontradas no 
ambiente em particular. 
Em virtude de dar segmento ao seu estudo acerca do processo decisório, o autor define o famoso 
conceito de racionalidade limitada, o qual é usado para "designar escolha racional que leva em 
consideração os limites cognitivos do tomador de decisão, limites tanto de conhecimento quanto 
de capacidade analítica" (SIMON, 1987a, p. 266, tradução nossa). 
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Ainda que Simon defenda que o processo de tomada de decisão aconteça limitado por fatores 
externos e internos ao tomador de decisão, o autor não descarta que este busque sempre a 
alternativa que mais se aproxime da ótima, ainda que reconhecidas suas limitações (MARCH; 
SIMON, 1981; SIMON, 1955, 1956).  
Sendo assim, a fim de aproximar a alternativa satisfatória – alvo no processo decisório  – da 
alternativa ótima, pesquisas em Inteligência Artificial têm se desenvolvido com o objetivo de 
construir sistemas computacionais que desempenhem tarefas comparáveis a profissionais 
considerados "experts" (SIMON, 1987b). Tais sistemas, para atingir esse objetivo, ocupam-se 
do armazenamento de grandes proporções de dados que, posteriormente, são usados para criar 
cenários que simulam alternativas de ação. 
Partindo do que defende Simon (1956, 1987b), de que o tomador de decisão lança mão de 
artifícios tecnológicos que diminuam o tempo e aumentem o número de informações 
disponíveis no processo decisório, e somando ao que Davenport (2006) alega quando aponta 
que a habilidade analítica é um dos fatores determinantes para que dada empresa seja uma 
competidora analítica, entende-se que não se pode desvincular o homem da tomada de decisão, 
independente do recurso tecnológico utilizado. 
Mesmo Simon (1956) sugeriu que uma abordagem alternativa a ser empregada para 
compreender o comportamento racional estaria mais bem relacionada com as teorias 
psicológicas da percepção e cognição do organismo. Esse apontamento, segundo o autor, 
mantém estreito acordo com os comportamentos dos organismos observados em laboratório e 
em campo. 
A orientação analítica, na forma em que será empregada neste trabalho, surge interpolando as 
questões tratadas até aqui, de que tomadores de decisão utilizam artifícios tecnológicos para 
otimizar variáveis relativas ao negócio. Entretanto, fatores intrínsecos a ele, como sua 
habilidade analítica, são determinantes para que a utilização de tais artifícios seja bem sucedida 
(DAVENPORT, 2006; LAURSEN; THORLUND, 2010; SIMON, 1956). 
Tendo posicionado a orientação analítica dentro do processo decisório, na forma em que esta 
será tratada aqui, é imperioso assinalar um ponto de divergência na literatura que trata o tema, 
a fim de que a forma que a utilizaremos seja delimitada. A orientação analítica, via seu termo 
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relacionado BA, é, em muitos casos, tratada como sinônimo de BI, ou mesmo Big Data3 
(BAYRAK, 2015; SIRCA, 2009).  
Nesse sentido, BA é amplamente estudado por disciplinas na área da Tecnologia de Informação, 
o qual apresenta um foco mais voltado para as soluções tecnológicas de negócio (LAURSEN; 
THORLUND, 2010). À guisa de exemplo, trabalhos mais voltados para essa área são: 
"Emerging Trends in Business Analytics" (KOHAVI; ROTHLEDER; SIMOUDIS, 2002), 
"Business Intelligence and Analytics: A Capabilities Dynamization View" (SIDOROVA; 
TORRES, 2014), "Business Intelligence and Analytics: from big data to big impact" (CHEN; 
CHIANG; STOREY, 2012), entre outros. 
Além disso, BA é também largamente estudado por disciplinas na área da Gestão, cujo foco, 
muitas vezes, está no desenvolvimento da capabilidade 4  analítica com participação 
indispensável do tomador de decisão. Alguns exemplos de estudos nesse campo são: "A unified 
foundation for business analytics" (HOLSAPPLE; LEE-POST; PAKATH, 2014), "The 
Analytics Mandate" (KIRON; PRENTICE; FERGUSON, 2014), "Data to Knowledge to 
Results: Building an Analytic Capability" (DAVENPORT et al., 2001), "Competing on 
Analytics" (DAVENPORT, 2006), entre outros. 
Esta é uma distinção importante a ser tratada, pois ainda que a visão de BA dentro da TI não 
seja, propriamente, conflitante com a visão de BA dentro da Gestão, cada qual tem focos e 
delineamentos diferentes, como será visto neste trabalho. 
Em virtude de demonstrar essa dupla posição de estudo do tema, no Gráfico 2 é apresentada 
uma pesquisa feita na base "Web of Science" das publicações de BA, em ambas as áreas, 
Computer Science e Business Economics e Operations Research Management. Para tanto, 
                                            
3 Bayrak (2015), ao tratar "Big Data", aponta que com o crescente uso da TI no mundo dos negócios, tem-se, 
cada vez mais, criado gigantescos e complexos bancos de dados para vários processos de negócio. O 
desenvolvimento de tais bancos de dados é, então, referido pela indústria de TI como "Big Data", termo usado 
para indicar a complexidade e o tamanho de tais ambientes.  
4 Capabilidade é utilizada aqui como a tradução para o termo em inglês capability, que significa “habilidade 
ou poder de fazer alguma coisa”, segundo o Cambridge Dictionary. Em português, seu sentido se aproxima 
de “aptidão”, “competência” e “capacidade” (Disponível em 
http://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/capability). Este trabalho fez a opção de utilizar 
“capabilidade”, uma vez que a tradução literal do termo não atende plenamente o sentido que ele possui, com 
peso de causar uma interpretação equivocada. 
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utilizou-se a palavra-chave "business analytics" (entre aspas). A busca foi feita no título dos 
documentos, considerando um horizonte de 10 anos (2005 a 2015). 
Gráfico 2 - Publicação em BA por área de pesquisa (2005 a 2015) 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
Por meio do Gráfico 2, nota-se que as publicações acerca do tema permeiam ambas as áreas. 
Uma vez que há essa dupla face do estudo do BA, o tópico seguinte se destina a apresentar, 
brevemente, o que é entendido acerca de BA/BI/Big Data por cada área, a forma como tem sido 
estudado e a forma como este trabalho se propõe a investigá-lo. 
 
2.1 BUSINESS ANAYTICS E BUSINESS INTELLIGENCE 
 
Como visto anteriormente, BA, BI e BD são termos utilizados na literatura, em grande parte 
das vezes, como sinônimos. Embora Sirca (2009) saliente que BI é normalmente utilizado pela 
comunidade de TI, e BA pelos acadêmicos de gestão, em vias de definir BA, o autor indica que 
os termos são sinônimos e, portanto, seriam referidos como "BI/BA" em sua pesquisa. 
Chen, Chiang e Storey (2012), de modo semelhante, indicam que, ainda que haja alguma 
diferença entre BI e BA, utilizam os termos de maneira unificada (BI&A), e BD como um 
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campo relacionado que se encarrega de oferecer novas direções para a pesquisa de BI&A. Os 
autores alegam que o BI&A, é 
[...] frequentemente referido como as técnicas, tecnologias, sistemas, práticas, 
metodologias e aplicações que analisam dados críticos de negócio para ajudar uma 
empresa a melhor entender seu negócio e mercado e tomar decisões de negócio 
oportunas (CHEN; CHIANG; STOREY, 2012, p. 1166, tradução nossa). 
O campo turvo em que crescem os termos é também reconhecido por Sidorova e Torres (2014), 
ao passo que os autores salientam que, embora BI e BA sejam amplamente aceitos pela 
literatura como áreas relacionadas, a natureza e a definição precisa do relacionamento entre eles 
é menos explícita. 
A partir da revisão de literatura acerca do tema, Sidorova e Torres (2014) apontam que as 
pesquisas de BI&A se concentram, muitas vezes, em tecnologia e arquitetura (estudos no campo 
do desenvolvimento das diversas tecnologias e arquitetura de dados), algoritmos (estudos no 
campo do desenvolvimento de algoritmos e técnicas de análise) ou fatores relacionados ao 
sucesso (estudos que avaliam fatores críticos de sucesso, maturidade, entre outros). 
Jourdan, Rainer e Marshall (2008), ao revisarem a literatura de BI&A, fazem classificação 
semelhante ao separar estudos que lidam com BI&A de forma estratégica, relacionado com o 
"como" aplicar BI&A, e estudos que investigam os benefícios do BI&A, relacionado com a 
melhora do resultado financeiro. 
Negash (2004), ao definir os sistemas de BI, indica que estes "combinam coleta de dados, 
armazenamento de dados e gestão do conhecimento com ferramentas analíticas para apresentar 
informações internas complexas e competitivas para os planejadores e tomadores de decisão” 
(NEGASH, 2004, p. 177, tradução nossa). 
Segundo a visão “guarda-chuva” do BI, BA seria um dos vários componentes de BI, 
representando uma ferramenta para identificar e desenvolver informação. BI, na visão “guarda-
chuva”, seria a combinação das atividades de busca de informação com as tecnologias de gestão 
de informação (TURBAN et al., 2011). O livro de Laursen e Thorlund (2010) é um exemplo de 
trabalho que, em vias de definir, separa os dois termos, mas ao longo do texto os trata de modo 
conjunto, sendo BA parte de BI. 
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Ainda que os autores supramencionados tratem BI e BA como sinônimos, seguindo suas 
definições para os termos, nota-se que estes estudos recaem, em grande medida, sobre o campo 
da pesquisa em TI. A seguir apresentam-se outros estudos que tratam o tema em semelhante 
direção. 
Em "Emerging Trends in Business Analytics", de Kohavi, Rothleder e Simoudis (2002), os 
autores discutem as tendências tecnológicas de empresas associadas ao BA. Ao fazer isso, 
trabalham formas de melhorar a solução tecnológica a ser comercializada. O papel destinado 
ao tomador de decisão, denominado pelos autores de "usuário do negócio", está na etapa final 
de "integração com ação e medição", a qual se refere ao momento que a solução será 
efetivamente implementada. 
Os autores concluem que, em termos das tendências em BA, o valor de negócio das aplicações 
é medido em face do progresso em direção ao pleno atendimento das necessidades do usuário 
do negócio, o que se observa em relação à acessibilidade e usabilidade das ferramentas 
analíticas comercializadas. 
Além disso, outra tendência apontada por Kohavi, Rothleder e Simoudis (2002) para as 
aplicações seria que essas, cada vez mais, serão incorporadas a sistemas maiores já presentes 
nas organizações, de modo a facilitar o uso e melhorar a qualidade da informação gerada. Em 
último nível, é apontado que aplicações que geram o maior valor de negócio devem ser capazes 
de mensurar os efeitos das mudanças que provocaram. 
Outra forma de estudar o tema é apresentada por Sidorova e Torres (2014) em "Business 
Intelligence and Analytics: A Capabilities Dynamization View". Os autores utilizaram as 
capabilidades dinâmicas de Teece, Pisano e Shuen (1997) para estudar BI&A. A partir dessa 
abordagem, Sidorova e Torres (2014) indicam que o BI&A pode ser compreendido como um 
mecanismo de monitoramento de capabilidade, o qual teria grande potencial para enxergar 
aspectos críticos do design e implementação do BI&A. Nesse sentido, o monitoramento da 
capabilidade se daria pela  
(1) coleta de dados sobre a própria capabilidade, bem como sobre os ambientes 
internos e externos; (2) análise dos dados ambientais a fim de identificar potenciais 
descontinuidades no ambiente; (3) análise dos dados de capabilidade em relação às 
descontinuidades ambientais identificados para detectar desajustes e pontos cegos; e 
(4) produção de uma recomendação de alteração que possa ajudar a reconfigurar a 
capabilidade para um melhor alinhamento com o ambiente externo. Isso, em essência, 
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define o lugar, o objetivo e os requisitos de negócios para BI&A (SIDOROVA; 
TORRES, 2014, p. 5, tradução nossa). 
A realidade prática do tema segue semelhante destino, na medida em que Laursen e Trorlund 
(2010) alegam que, na sua experiência como consultores, BA tem sido frequentemente 
entendido e praticado como meramente uma disciplina de TI, guiado fundamentalmente pelo 
ambiente técnico da organização. O resultado disso são iniciativas de BA desligadas dos 
objetivos estratégicos do negócio. 
Atuar dessa maneira pode vir a ser um grave erro, pois organizações que acreditam que todos 
os problemas que surgem no dia a dia de sua operação podem ser resolvidos com uso de um 
sistema de informação, provavelmente falharão. Aquelas, entretanto, que costumeiramente 
traduzem os objetivos de negócio em necessidade de informação e, em seguida, em um sistema 
bem gerenciado, possivelmente terão sucesso (POON; WAGNER, 2001). 
Por fim, em relação ao uso do termo BI e/ou BA, Laursen e Trorlund (2010) fazem uma 
consideração interessante, ao destacar que BI está, hoje em dia, fortemente associado a grandes 
fornecedores de software, os quais se limitam a oferecer soluções de relatório técnico simples 
para os seus usuários.  
Em função disso, pode ser mais apropriado utilizar o termo BA, a fim de salientar elementos 
que hoje encontram-se de fora de muitas considerações de BI. Tais elementos provavelmente 
são os mais interessantes, com potencial de impulsionar os resultados da organização no futuro 
próspero (LAURSEN; THORLUND, 2010). 
Uma proposta para se compreender BA com foco um tanto diferente daquele visto até aqui parte 
de Holsapple, Lee-Post e Pakath (2014). Os autores indicam que a orientação analítica estaria 
relacionada ao conhecimento que deve ser processado, e este varia de qualitativo para 
quantitativo.  
Nesse contexto, o BA está preocupado em operar em ambos os tipos de conhecimento, 
qualitativo e quantitativo, como forma apropriada para a decisão. A situação em que o apoio à 
decisão ocorre pode ser, portanto, bem estruturada ou, em um extremo oposto, complexa. Sendo 
assim, deve-se esperar que BA seja aplicado em ambos os contextos (HOLSAPPLE; LEE-
POST; PAKATH, 2014). 
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A visão utilizada por este estudo para compreender a orientação analítica tem na definição 
apresentada por Holsapple, Lee-Post e Pakath (2014) o seu ponto de partida. Dessa forma, esta 
pesquisa olhará para o BA não apenas do lado das tecnologias, sistemas, práticas, metodologias 
e aplicações, indo além, e colocando a questão também em função da capabilidade humana e 
organizacional em uma perspectiva qualitativa. 
No tópico 2.2, pretende-se tornar o entendimento da orientação analítica, na forma como será 
empregado por este estudo, ainda mais claro. Ou seja, tomando o que foi expresso no parágrafo 
anterior, a orientação analítica vai além de ferramentas tecnológicas, e trata muito mais de uma 
perspectiva adotada e reforçada constantemente pela organização, para que, tanto estruturas 
como pessoas, sejam estimuladas a atuar analiticamente no dia a dia organizacional 
(DAVENPORT et al., 2001; HOLSAPPLE; LEE-POST; PAKATH, 2014). 
Posto isto, o tópico seguinte fica reservado para discussão da orientação analítica, buscando 
resgatar sua compleição conceitual em virtude de delimitar o entendimento do termo 
pressuposto dessa pesquisa. 
 
2.2 ORIENTAÇÃO ANALÍTICA 
 
Davenport e Harris (2007) descrevem a orientação analítica como o uso extensivo de dados, 
análises estatísticas e quantitativas, modelos explanatórios e preditivos e gestão baseada em 
fatos e dados para a tomada de decisões e ações.  
Tal descrição é comprovada pelos resultados apresentados no artigo de Trkman et al. (2010), 
os quais reiteram a importância do uso da base de dados da empresa, de modelos preditivos e 
explicativos, tal como da gestão baseada em fatos para tomar decisões e ações. Os resultados 
apontam, ainda, que a orientação analítica atua de duas maneiras nas organizações: orientando 
decisões humanas e automatizando algumas tarefas. 
Varshney e Mojsilovic (2011) indicam que BA é um “guarda-chuva” amplo que trata uma 
variedade de problemas e soluções, tais como condicionamento e previsão de demanda, 
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planejamento da capacidade de recursos, planejamento da força de trabalho, otimização e 
modelagem da força de vendas, previsão de receitas, análises de produtos e clientes e sistemas 
recomendados para empresa. 
De modo mais genérico, BA trata de "oferecer o suporte à decisão certo para a pessoa certa no 
tempo certo" (LAURSEN; THORLUND, 2010, p. xii, tradução nossa). Davenport (2006), ao 
delinear as fontes de forças dos competidores analíticos, também apontou a necessidade de se 
ter, não só pessoas certas e tecnologia certa, mas também foco certo e cultura certa. 
Outrossim, Oliveira, McCormack e Trkman (2012) alegam que orientação analítica não 
depende exclusivamente de tecnologia ou de métodos numéricos. Além de tais questões, esta 
abordagem também está relacionada à cultura, criatividade e à visão das pessoas no que tange 
ao valor da informação.  
Os autores argumentam que a Tecnologia da informação deve ser trabalhada e explorada em 
conjunto com a orientação analítica, a fim de que os resultados financeiros sejam maximizados 
(OLIVEIRA; MCCORMACK; TRKMAN, 2012). 
Similarmente, a orientação analítica pode ser enxergada como uma disciplina de informação 
holística, interconectando a estratégia de negócio, as fontes de dados dos sistemas operacionais, 
bem como toda cadeia de valor, e não apenas a Tecnologia de Informação. Por essa 
interpretação, orientação analítica seria uma combinação das tecnologias desenvolvidas e 
aplicadas na área de TI, de competências humanas e de processos organizacionais (LAURSEN; 
THORLUND, 2010). 
Davenport e Harris (2007) argumentam que uma boa orientação analítica requer boa 
capabilidade de gestão da informação, a fim de que o dado de transação do negócio possa ser 
integrado, extraído, transformado e acessado. Em função disso, muitas pessoas entendem, de 
forma simplificada e equivocada, a orientação analítica como "tecnologia de informação". Este 
é um grave equívoco, como argumentam os autores, ao passo que os aspectos humanos e 
organizacionais, no momento da competição analítica, é que fazem a verdadeira diferença. 
Bose (2009) e Trkman et al. (2010) concordam ao argumentarem que a orientação analítica não 
é uma tecnologia em si, mas um grupo de abordagens, processos organizacionais e ferramentas 
que, utilizadas conjuntamente, são capazes de obter e analisar informação e, então, prever 
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resultados. Tais informações são advindas do processo de tratamento dos dados, feito por meio 
da aplicação de técnicas analíticas avançadas, com objetivo de responder questões ou resolver 
problemas. 
Entretanto, realizar análise a partir dos dados coletados não é uma tarefa simples, uma vez que 
requer vários pontos da organização trabalhando em direção a um objetivo comum (LAURSEN; 
THORLUND, 2010). A exemplo tem-se o que Davenport (2006) salienta acerca de 
competidores analíticos, sendo aquelas organizações que trabalham e realizam análises de um 
modo coordenado, agindo como parte de uma estratégia campeã proveniente da liderança de 
topo para tomadores de decisão em todos os níveis.  
O artigo de Davenport (2006), buscando identificar as características partilhadas por 
competidores analíticos, estudou 32 empresas que tinham compromissos com a análise de dados 
quantitativos e baseada em fatos. Dessas, 11 foram classificadas pelo autor como competidoras 
analíticas na máxima capacidade.  
Segundo o autor, uma organização classificada como competidora analítica na capacidade 
máxima era aquela que (1) a gerência de topo reconhecia e declarava que as análises eram 
fatores-chave da estratégia da organização como um todo, (2) que as iniciativas de análises 
estatísticas e de dados complexos tinham sido multiplicadas e (3) que a gestão da atividade 
analítica era executada a nível organizacional e não apenas departamental. 
Para Davenport (2006), transformar-se em um competidor analítico requer grande investimento 
em tecnologia, acúmulo e armazenagem de grandes porções de dados e formulação de uma 
estratégia organizacional coordenada para gerir o dado.  
No entanto, essas questões referentes ao contexto estratégico, tecnológico e de dados da 
organização não são as únicas. Não menos importantes, são as questões relativas ao contexto 
organizacional e cultural, apontadas por Davenport (2006) como a voz dos executivos, o 
compromisso inabalável e a vontade de mudar a forma que empregados pensam, executam suas 
funções e são tratados.  
Em consonância, Kiron, Prentice e Ferguson (2014) argumentam que em um mundo cuja ordem 
do Big Data e das análises parece imperar, muitas organizações não apenas necessitam de 
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atualizar e rever suas formas e insights analíticos, mas também devem considerar e rever fatores 
organizacionais necessários para transformar tais insights em vantagem frente ao mercado. 
Kiron, Prentice e Ferguson (2014), em sua pesquisa, encontraram que os respondentes veem a 
importância dos dados, bem como acreditam que o acesso à informação útil está crescendo. 
Além disso, esses respondentes sentem que têm à sua disposição todos os dados dos quais 
precisam para tomar decisão. No entanto, eles ainda são a minoria, e a razão apontada pelo 
autor é que, ainda que o acesso à informação útil esteja crescendo, a habilidade de gerir tais 
dados não está acompanhando seu crescimento. Com isso, empresas conseguem apenas obter 
ganhos marginais a partir dos dados coletados. 
Kiron, Prentice e Ferguson (2014) apontam que os principais componentes da orientação 
analítica de uma organização são a (1) cultura analítica, (2) os processos de gestão dos dados e 
tecnologias e (3) as habilidades ou talentos. Os autores ainda indicam que, dentre esses, a 
cultura analítica se mostra a mais influente. 
Davenport e Harris (2007) ajudam a solidificar o argumento quando sugerem que o BA, por si 
só, não constitui uma estratégia, mas utilizá-lo para otimizar uma capabilidade distintiva pode 
significar um esforço significativo em direção aos objetivos estratégicos da organização. De 
modo semelhante, Laursen e Trorlund (2010) argumentam que iniciativas bem sucedidas de 
BA devem estar sempre intimamente ligadas à estratégia da organização (missão, visão e 
objetivos). 
Ter uma capabilidade distintiva significa que a organização visualiza os aspectos de seu negócio 
de acordo com o que a diferencia de seus concorrentes, o que faz com que ela tenha sucesso no 
mercado (DAVENPORT; HARRIS, 2007). 
Nesse sentido, a orientação analítica pode auxiliar as organizações a alcançar essa capabilidade 
distintiva, uma vez que, segundo Klatt, Schlaefke e Moeller (2011), ela pode ser usada para: 
a) identificar efeitos causais entre medidas de fatores de impacto e de objetivos estratégicos; 
b) selecionar os principais indicadores relevantes para a gestão de riscos; 




d) perceber vantagens pontuais relacionadas às mudanças ambientais. 
Após esse apanhado geral, e de modo a oferecer um entendimento comum para orientação 
analítica, a seguir apresenta-se o conceito para o tema que guiará este estudo. A orientação 
analítica, na visão desta pesquisa, refere-se a uma perspectiva adotada e reforçada 
constantemente pela organização, para que, tanto estruturas como pessoas, sejam estimuladas a 
atuar analiticamente no dia a dia organizacional (DAVENPORT et al., 2001).  
Atuar analiticamente é um processo que envolve a coleta, armazenagem, transformação, 
apresentação e uso de dados e informações para munir a tomada de decisão organizacional, a 
qual segue uma estratégia baseada em fatos (DAVENPORT; HARRIS, 2007; TRKMAN et al., 
2010).   
O processo de transformação de dados em informação e conhecimento útil é pouco estruturado 
e deve produzir insights que impactem a tomada de decisão e ação (DAVENPORT et al., 2001). 
Esse processo analítico deve ser suportado tanto por ferramentas tecnológicas apropriadas, por 
uma cultura organizacional voltada para análises, habilidades e experiências fundamentadas em 
TI, gestão e estatística e estratégia de ação baseada em fatos gerando comportamentos, 
resultados e programas de ação por um esquema de feedback (DAVENPORT et al., 2001). 
Assim, o tópico seguinte visa estreitar a circunferência do campo, apontando as competências 
principais para desenvolver a orientação analítica. 
 
2.2.1 Três Competências Principais Para Orientação Analítica 
 
Wixom et al. (2011) salientam a importância do BA na medida em que indicam que ele provê 
as técnicas de análise de dados utilizadas para criar valor a partir do dados de suporte à decisão. 
Os autores apontam que o BA está dividido, tipicamente, em técnicas descritivas e preditivas. 
As técnicas descritivas buscam analisar "o que tem acontecido", enquanto que as técnicas 
preditivas estão interessadas em analisar "o que irá acontecer". 
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Seguindo essa distinção, a seguir apresenta-se a Figura 3, uma adaptação da Figura 1-2 de 
Davenport e Harris (2007), em que as técnicas de análise de dados também são divididas em 
análises descritivas e preditivas. 
Figura 3 - Business Analytics 
 
Fonte: Figura 1-2 de Davenport, "Competing on Analytis: The New Science of Winning" 
(Harvard Business School Press, 2007), o qual foi adaptado do gráfico produzido pela SAS. 
O BA, como visto em pontos anteriores neste trabalho, inclui a aplicação de métodos e técnicas 
matemáticas, estatísticas e econométricas com intuito de descobrir e verificar supostas relações 
causais entre as variáveis do negócio (KLATT; SCHLAEFKE; MOELLER, 2011; LAURSEN; 
THORLUND, 2010; NEGASH, 2004). 
Além disso, o BA pode operar a partir de múltiplas fontes de dados, desde os tipos mais simples, 
como relatórios contábeis drill down (por exemplo, desmembramento de receitas e custos), até 
fontes mais sofisticadas, utilizadas para explorar e compreender a dinâmica dos drivers de 
desempenho, contribuindo para o sucesso do planejamento estratégico (KLATT; SCHLAEFKE; 
MOELLER, 2011; LAURSEN; THORLUND, 2010; SHARMA et al., 2010). 
As técnicas analíticas principais podem ser realizadas de modo automatizado, desde que os 
sistemas de informação sejam programados. No entanto, as técnicas analíticas preditivas 
respondem questões que exigem um nível superior de valor, e uma atuação mais proativa e 
Otimização Qual é o melhor que pode acontecer?
Modelagem preditiva O que acontecerá a seguir?
Previsão/extrapolação E se essa tendência continuar?
Análises estatísticas Por que isto está acontecendo?
Alertas Quais ações são necessárias
Consulta / drill down Onde exatamente está o problema?
Relatórios ad hoc Quanto, com que frequência, onde?

















































contínua. As capabilidades exigidas pelas técnicas analíticas preditivas, portanto, vão além da 
capabilidade de automação dos sistemas de informação (SIRCA, 2009). 
Como coloca Sirca (2009), a partir da Figura 3, nota-se que os dois primeiros tópicos 
(otimização e modelagem preditiva) dizem respeito ao domínio da ciência da decisão, 
enquanto que os dois seguintes (previsão/extrapolação e análises estatísticas) recaem sobre o 
campo da estatística e da mineração de dados. Por fim, os demais tópicos ligam-se ao domínio 
dos sistemas de informação. Klatt, Schlaefke e Moeller (2011) dão suporte a esse argumento 
ao anunciarem que essas três perspectivas, quando combinadas, levam ao uso eficaz do BA, 
como é mostrado na Figura 4. 
Figura 4 - Campo do BA 
 
Fonte: Figura 2 de Sirca, "Business Intelligence in the Curriculum" (Communications of the 
Association for Information Systems, 2009). 
A fim de que se obtenha valor a partir do BA, é preciso garantir excelência nas três áreas 
ilustradas na Figura 4, quais sejam, Ciência da Gestão, Tecnologia da Informação e Estatística 
(SIRCA, 2009). 
Vastas quantidades de dados precisam ser coletados e armazenados (base de dados e 
armazenagem de dados) de modo que tenham potencial para gerar insights para o processo 
decisório (SHARMA et al., 2010; SIRCA, 2009). Essas tarefas precisam acontecer na medida 
em que as transações acontecem no ambiente interno e externo das organizações, a fim de que 
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a informação seja produzida e disponibilizada em tempo real (BAYRAK, 2015; SHARMA et 
al., 2010). Esse é o campo de atuação da Gestão da Tecnologia de Informação (SIRCA, 2009). 
Em seguida, após a coleta, armazenamento e disponibilização, esses dados precisam ser tratados 
e apresentados aos gestores, de forma que auxiliem a tomada de decisão (SIRCA, 2009). O 
tratamento desses dados deve ser feito através do uso de técnicas, modelos e ferramentas de 
análise (tais como mineração de dados, OLAP, análises estatísticas, modelos explanatórios e 
preditivos, entre outros), a fim de que o dado se transforme em informação útil e conhecimento 
capaz de gerar insights para o processo decisório (COKINS, 2013; DAVENPORT, 2013; IBM 
CORPORATION, 2012; KIRON et al., 2011; NEGASH, 2004; SHARMA et al., 2010; SIRCA, 
2009). Esse é o campo da análise de dados e da Estatística (SIRCA, 2009). 
De posse dos insights e conhecimentos gerados pelo processo analítico, o próximo passo é a 
ação. Sharma et al. (2010) chamaram essa etapa de ação competitiva. Segundo os autores, a 
geração de insight e conhecimento, por si só, não leva a organização a obter ganhos de 
desempenho. Somente a intervenção, informada pelo processo analítico, poderia trazer 
melhores resultados para a firma. 
Sirca (2009) indica que nessa fase os processos de negócio devem ser cuidadosamente 
analisados, com a finalidade de que sejam otimizados para a máxima eficiência e eficácia. Esse 
é o campo da Ciência da Gestão. 
O BA acontece justamente na interseção dessas três grandes e estratégicas áreas, sendo, 
portanto, o campo do Business Analytics (KLATT; SCHLAEFKE; MOELLER, 2011; SIRCA, 
2009), tal como esquematizado na Figura 4. 
Delineadas as três grandes áreas que subscrevem o BA, o tópico seguinte é uma tentativa de 
retomar, de forma mais específica, os elementos que devem estar presentes em uma organização 
que busca desenvolver uma orientação analítica. É válido salientar que o framework proposto 




2.2.2 Principais Elementos da Orientação Analítica 
 
Tão logo que parte do objetivo deste estudo envolva capturar o nível de orientação analítica 
presente nas organizações que serão estudadas, torna-se imprescindível conhecer os elementos 
específicos que devem ser observados em campo. 
Para isso, o framework proposto por Davenport et al. (2001) será ponto de partida. Os autores 
baseiam-se em um trabalho empírico (realizando entrevistas em mais de 100 empresas), e de 
ampla revisão da literatura, a fim de identificar organizações que tivessem tido algum progresso 
na criação de orientação analítica. O produto deste empreendimento foi o framework para 
construção e avaliação da orientação analítica. 
As entrevistas, segundo Davenport et al. (2001), buscaram compreender, em primeiro lugar, o 
contexto tecnológico e estratégico existente, pois é em meio a eles que a orientação analítica 
estava sendo desenvolvida. Em um segundo estágio, os autores se concentraram em observar 
detalhes de projetos específicos com intuito de obter insights sobre quais elementos foram 
fundamentais para a construção da orientação analítica. 
Em síntese, o framework "identifica e articula os principais fatores de sucesso que devem estar 
presentes a fim de construir amplas capacidades organizacionais para transformar dados 
eletrônicos em conhecimento e, em seguida, em resultados para negócio" (DAVENPORT et al., 
2001, p. 118, tradução nossa). 




Figura 5 - Framework para construção da Orientação Analítica 
 
Fonte: Figura 1 de Davenport et al. (2001), "Data to Knowledge to Results: Building an analytic 
capability" (California Management Review, 2001). 
 
2.2.2.1 Fatores Contextuais 
 
Fatores contextuais estão na base do modelo, no sentido de que são eles que sustentam a 
formação da orientação analítica. Como Davenport et al. (2001) argumentam, decisões não são 
feitas no vácuo, e sim dentro de um contexto específico, composto por um conjunto particular 
de estratégia de negócio, habilidades e experiências, estrutura organizacional e cultural e de 
capabilidades tecnológicas e em dados. 
De acordo com trechos anteriores deste trabalho, Davenport et al. (2001) também encontram 
que, em detrimento dessas quatro dimensões do contexto organizacional mais amplo, muitas 




















Executivos, tomadores de decisão e demais pessoas envolvidas no processo enfrentarão 
dificuldades para melhorar o desempenho da orientação analítica a menos que consigam 
envolver os demais elementos contextuais no processo (DAVENPORT; HARRIS, 2007; 




O contexto estratégico é de vital importância para uma orientação analítica bem sucedida, uma 
vez que, em sua ausência, a organização não tem como saber quais dados devem ser coletados, 
em quais se concentrar, como alocar recursos analíticos, ou mesmo, o que aquela iniciativa está 
tentando realizar (DAVENPORT et al., 2001). 
Um problema potencial da coleta exagerada de dados é apresentado por Emblemsvag (2005), o 
qual o autor nomeou paralisia por análise (tradução do termo em inglês "paralysis by analysis”). 
A paralisia por análise, de acordo com sua definição, se refere ao fenômeno comum onde uma 
análise se torna tão grande ou tão pouco clara que, essencialmente, não entendemos do que ela, 
ou o seu resultado, tratam em si. A consequência disso é a paralisia, ou nenhuma ação. 
Emblemsvag (2005) defende que a única forma de se garantir que a paralisia por análise não 
ocorra é entender o que os resultados realmente significam e no que eles implicam, somente a 
partir de então é possível identificar falhas lógicas. Compreender os resultados é, em parte, uma 
questão de ter uma compreensão ampla do assunto, e é também uma questão de técnicas 
analíticas eficazes. 
Por outro lado, a literatura salienta a importância do alinhamento das atividades com a estratégia, 
quando argumenta que metodologias de gestão de desempenho (parte das ferramentas de BA) 
auxiliam o alinhamento de equipes e táticas com os objetivos de negócio, ajudam a comunicar 
objetivos de maneira consistente e facilitam o monitoramento constante do desempenho em 
relação às metas (LECLAIRE, 2011). 
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Adicionalmente, para se obter sucesso na execução da estratégia de BA, Bose (2009) alega que 
a infraestrutura de TI – também parte da orientação analítica – deve estar alinhada com as 
necessidades do negócio, de modo que estas possam ser bem endereçadas pela TI e, então, 
atingidas. 
Em relação às estratégias, Davenport et al. (2001) finalizam colocando algumas perguntas que 
os gestores devem fazer a si mesmos: 
a) quais são os nossos principais processos de negócio?  
b) quais são as decisões-chaves nesses processos, e em qualquer outro, que precisam do apoio 
de insights analíticos?  
c) que informação é realmente importante para o negócio?  
d) como saberemos algo para nos ajudar a melhorar o desempenho?  
e) quais são os pontos de informação e de conhecimento para alavancagem do desempenho da 
empresa?  
Davenport et al. (2001) argumentam que a estratégia de negócio com a iniciativa de BA ajuda 
a criar suporte organizacional, além de poder ser utilizada na obtenção de patrocínio entre os 
demais envolvidos. Ademais, responder a questões como essas ajuda a criar o contexto 
estratégico para investir em novas capacidades analíticas. 
 
2.2.2.1.2 Habilidades e Experiência 
 
Kiron, Prentice e Ferguson (2014) declaram que não há cultura analítica sem que haja 
habilidades e talentos capazes de fazer com que o dado, e os insights provenientes de sua análise, 
sejam acessados e compartilhados. 
Habilidades e experiência referem-se às características dos indivíduos que desempenham 
papéis dentro da organização, e variam de acordo com o escopo e sofisticação da orientação 
analítica da empresa (DAVENPORT et al., 2001). 
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Davenport et al. (2001) apontam que a orientação analítica de uma organização, em termos das 
habilidades e experiências, se constrói em cima de pessoas trabalhando junto e desempenhando 
funções especializadas. O autor destaca ainda que nenhum indivíduo deve possuir todas as 
habilidades e experiências necessárias à construção da orientação analítica. Entretanto, fica 
claro que, em alguma medida, todos os papéis devam entender um pouco de cada uma das três 
áreas principais do BA, ainda que a ênfase esteja naquela que o indivíduo exerce função dentro 
do processo. 
Os quatro principais papéis observados na construção da orientação analítica, bem como suas 
funções e experiências, são indicados no Quadro 1. 
Quadro 1 - Funções e experiências dos papéis na construção de orientação analítica 
Experiências/Funções 
• O administrador de banco de dados extrai dados de vários bancos de dados, armazena-os 
em um data warehouse, e realiza verificações de controle de qualidade. 
• O analista de negócios e modelador de dados trabalham com dados para convertê-los em 
informação e conhecimento que pode ser usado pelo tomador de decisão. Modeladores de 
dados têm amplo conhecimento estatístico para construir modelos de computador, enquanto 
os analistas de dados ou analistas de negócios interpretam problemas de negócios, acessam 
dados para resolvê-los, analisam os resultados e comunicam esses resultados aos outros. Às 
vezes, as funções de análise de dados e modelagem de dados são combinadas, mas na maioria 
dos casos elas são separadas, porque as habilidades dos modeladores são mais especializadas. 
• O tomador de decisão usa a análise para tomar uma decisão que irá afetar o desempenho 
dos negócios. Alguns exemplos são: executivos seniores, gerentes de nível médio ou 
contribuintes individuais, tais como vendedores. 
• O gestor de resultados, embora raramente este seja um papel formal, garante que a decisão 
seja implementada e que os resultados sejam alcançados. Isto é particularmente importante 
quando muitas partes interessadas são afetadas por uma decisão. Muitas vezes, o tomador de 
decisão também serve como o gerente de resultado, mas nem sempre.  
Fonte: Adaptado de Davenport et al. (2001), "Data to Knowledge to Results: Building an 
analytic capability" (California Management Review, 2001). 
Além das experiências descritas no Quadro 1, Davenport et al. (2001) apontam que, para 
construir uma orientação analítica forte, as funções devem estar atreladas a habilidades, ou 
competências, desenvolvidas em diferentes graus por cada um desses papéis. Essas habilidades 
são descritas no Quadro 2. 
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Quadro 2 - Habilidades dos papéis na construção de orientação analítica 
Habilidades 
 Habilidades Tecnológicas – envolvem o conhecimento de softwares e sistemas 
subjacentes utilizados para extrair, manipular, analisar e apresentar os dados. 
Administradores de banco de dados precisam ter conhecimento profundo do núcleo do 
sistema técnico que produz os dados de transação. Modeladores de dados e analistas de 
negócio, trabalhando juntamente com o tomador de decisão para enquadrar problemas e 
produzir resultados analíticos, precisam ter conhecimento de uma ampla de ferramentas 
úteis para analisar e apresentar os dados. Já aqueles responsáveis pela tomada e execução 
da decisão precisam estar familiarizados com as ferramentas para exibição dos dados, bem 
como para interpretação dos mesmos. 
 Modelagem Estatística e habilidades analíticas – modeladores de dados precisam ter 
amplas habilidades estatísticas, conhecendo as técnicas estatísticas básicas e sofisticadas. 
Analistas de negócio, ao passo que não precisam ter habilidades de modelagem tão 
sofisticadas, devem ser capazes de entender as restrições do modelo, os modelos executados 
e avaliar os resultados. Por fim, os tomadores de decisão, ainda que não careçam de ter 
conhecimentos estatísticos tão profundos, precisam entender a análise que está sendo feita 
de modo que possam interpretar e agir corretamente em relação aos resultados.  
 Conhecimento dos dados – o conhecimento de dados parece vir muito com a prática do 
negócio, pois a transação de dados muda ao longo do tempo. Um entendimento profundo de 
como os dados são produzidos e transformados, frequentemente, só vem com a experiência 
de se trabalhar com o banco de dados. Grande parte do conhecimento é tácito, mutável e 
idiossincrático, mas sem ele o valor que pode ser derivado para a tomada de decisão é muito 
limitado. Um analista de dados pode levar um ano ou mais para conhecer os dados de um 
sistema. Nesse sentido, esse profissional torna-se muito difícil e caro de ser substituído. 
 Conhecimento do negócio – trata-se da concepção, produção e apresentação de 
resultados analíticos. Também é dependente de amplo conhecimento contextual da indústria 
envolvida em particular e as questões de negócios que os tomadores de decisão estão 
preocupados. Embora seja uma exigência inquestionável aos tomadores de decisão e 
gestores de resultado, é também uma exigência para os modeladores de dados e analistas de 
negócio. Tal conhecimento permite que o modelador e analista acessem eficazmente os 
dados, bem como traduzam e refinem as consultas dos tomadores de decisão. 
 Habilidade de Comunicação / parceria – sem a habilidade de cada qual comunicar e 
trabalhar em parceria com o próximo, nem mesmo a mais sofisticada análise do mundo 
poderá gerar resultados que irão incentivar o seu uso. Da mesma forma, se os tomadores de 
decisão não podem comunicar as suas necessidades com analistas, modeladores e gerentes 
de resultados, ou se os administradores de banco de dados não podem se comunicar com 
modeladores de dados o que importa, em seguida, todo o processo de construção da 
capabilidade analítica está em risco. 
Fonte: Adaptado de Davenport et al. (2001), "Data to Knowledge to Results: Building an 
analytic capability" (California Management Review, 2001). 
Davenport et al. (2001) argumentam que se os níveis de habilidades de cada uma das funções 
não está adequado – por exemplo, se um modelador de bancos de dados tem um conhecimento 
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superficial em estatística –, o potencial da empresa em explorar todo o potencial de geração de 
valor que seus dados de transação têm ficará prejudicado. 
De modo mais prático, no Quadro 3 são apresentadas as tarefas esperadas de cada função, dentro 
de cada habilidade específica 
Quadro 3 - Habilidades e experiência necessários nos papéis fundamentais 
Habilidades 
Administrador de 
banco de dados 
Analista de negócio / 
Modelador de dados 
Tomador de decisão / 
Gestor de Resultado 
Habilidades 
Tecnológicas 
- Extração de dados 
- Importar e exportar 
arquivos 
- Mesclar/ expurgar 
- Arquivar e gravar 
formatos 
- Encontrar dados 
perdidos 
- Extração de dados 
- Importar e exportar 
arquivos 
- Arquivos de teste 
- Software de 
relatórios estatísticos  
- Consultas de desktop 
- Visualização de 
dados 






- Requisitos de dados 
- Validação de dados 
- Qualidade de dados 




- Análise Fatorial / 
cluster   
- Redes Neurais 
- Mineração de dados 
- Apresentação e 
relatórios de dados 
- Conceituação 
analítica 
- Interpretação dos 
achados 





- Layout dos registros 
- Fontes de dados 
- Formatos de dados 
- Alterações nos 
campos de dados e 
formatos 
- Atualização de 
cronograma 
- Histórico de arquivo 
- Disponibilidade de 
dados 
- Pontos fortes e 
fracos dos dados  
- Ocorrência de dados  
- Definições de 
campos 
- Validade dos dados 
- Pontos fortes e fracos 
dos dados  
- Definições de 
campos 





 Administrador de 
banco de dados 
Analista de negócio / 
Modelador de dados 
Tomador de decisão / 
Gestor de Resultado 
Conhecimento 
do negócio 
- Estratégia de 
negócio 
- Entendimento geral 
da indústria 
- Estratégia de 
negócio 
- Modelo de negócio 
- Drivers de negócio 
- Objetivos de negócio 
- Termos de negócio 
- Estratégia de negócio 
- Modelo de negócio 
- Drivers de negócio 
- Questões críticas 
- Fatores competitivos 
- Restrições de 
recursos 






















Fonte: Adaptado de Davenport et al. (2001), "Data to Knowledge to Results: Building an 
analytic capability" (California Management Review, 2001). 
Ter um contexto estratégico e de experiências e habilidades em conformidade com o que foi a 
priori definido é condição, porém não suficiente, para se desenvolver a orientação analítica na 
organização. Na sequência é apresentado o terceiro item do contexto, que é um dos principais 
facilitadores da adoção de uma orientação analítica. 
 
2.2.2.1.3 Organização e Cultura 
 
Esta é uma importante dimensão da construção da orientação analítica, uma vez que se 
apresenta, em grande parte dos casos, como a maior barreira para se alcançar um retorno 
significativo quando se está investindo em sistemas corporativos (DAVENPORT et al., 2001). 
Além disso, Kiron, Prentice e Ferguson (2014) apontam a construção de uma cultura analítica 
avançada como o principal fator para se obter vantagem competitiva, superando, inclusive, 
demais fatores como tecnologias para gestão dos dados e habilidades e talentos. 
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Kiron, Prentice e Ferguson (2014, p. 10, tradução nossa) declaram que "uma cultura analítica 
une negócio e tecnologia em torno de um objetivo comum por meio de um conjunto específico 
de comportamentos, valores, normas de tomada de decisão e resultados". Ao passo que 
Davenport et al. (2001) indicam que as principais preocupações que surgem dentro dessa 
dimensão são, em geral, como estruturar recursos analíticos e como desenvolver uma cultura 
orientada para dados. Sendo assim, a seguir essas questões serão apresentadas e tratadas. 
 Estruturar recursos analíticos 
Decisões sobre como estruturar recursos analíticos referem-se a responder perguntas como: 
"onde os recursos devem estar localizados em uma empresa?", "eles devem ser centralizados, 
descentralizados ou mesmo terceirizados?" (DAVENPORT et al., 2001). 
Tais decisões são conduzidas, em geral, por três fatores: 
• Sofisticação das análises – Modelagem complexa é mais bem feita em um grupo 
centralizado, ou mesmo terceirizado, porque exige habilidades estatísticas de ponta. 
• Quantidade de conhecimento local necessário – se realizar as análises exige 
conhecer um contexto de mercado local ou a história de um produto específico, então, 
análises descentralizadas são mais eficazes. 
• Orientação cultural da firma - Uma cultura como a da Hewlett-Packard, com as 
unidades de negócios altamente autônomas, terá dificuldade para suportar grandes 
quantidades de recursos analíticos centralizados, enquanto as empresas mais 
centralizadas, como Fleet Bank terão dificuldade para descentralizá-los 
(DAVENPORT et al., 2001, p. 126, tradução nossa). 
Kiron, Prentice e Ferguson (2014), ao mencionar o déficit de competência enfrentado pelas 
organizações que hoje buscam desenvolver orientação analítica, considera que a colaboração 
tornou-se uma característica fundamental. Essa colaboração refere-se a equipes multifuncionais 
(incluindo, por exemplo, engenheiros de produtos e analistas de dados) criadas em torno de 
projetos ou unidades de negócio. Esse modelo de colaboração seria diferente de trabalhar com 
um grupo analítico centralizado, acessado num formato de serviço. 
Davenport et al. (2001) apontam que frequentemente a tendência à centralização é uma 
característica de empresas que estão iniciando a construção da orientação analítica, e que com 
o passar do tempo, a distribuição dos recursos analíticos, provavelmente, será mais equilibrada. 
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Ainda assim, desenvolver orientação analítica, como era de se esperar, envolve trade-offs. A 
exemplo disso, temos que uma configuração descentralizada na distribuição dos recursos 
analíticos pode facilitar uma maior e melhor compreensão, por parte dos analistas, do negócio, 
dos dados e dos tomadores de decisão. No entanto, descentralizar recursos analíticos pode 
significar perder o conhecimento de ponta que pode ser gerado em grupos mais centralizados 
(DAVENPORT et al., 2001). 
 Criação de uma cultura orientada para dado ou orientada para fato 
Davenport et al. (2001) explicam que criar uma cultura que valoriza a tomada de decisão 
baseada em dado e fato é fundamental no processo de desenvolvimento de uma orientação 
analítica forte. O autor esclarece que criar o comportamento necessário nesse processo pode ser 
extremamente difícil sem que haja valores sólidos subjacentes aos esforços analíticos. Nesse 
sentido, é destacado que “para uma orientação analítica realmente ter sucesso, toda a 
organização precisa valorizar as análises e tomadas de decisão baseadas em dados” 
(DAVENPORT et al., 2001, p. 127, tradução nossa). 
O último elemento do contexto é apresentado na seção seguinte. Com ele, acredita-se ter criado 
a base para construção da orientação analítica, como sugere o framework em forma de pirâmide, 
proposto por Davenport et al. (2001) e apresentado na Figura 5. 
 
2.2.2.1.4 Contexto Tecnológico e de Dados 
 
O contexto tecnológico requerido no processo de construção da orientação analítica engloba os 
“hardwares e softwares específicos utilizados na captura, limpeza, extração e análise de dados, 
bem como as capacidades de rede e infraestrutura necessárias para transferir dados e fornecer 
acesso ao usuário final” (DAVENPORT et al., 2001, p. 127, tradução nossa). 
A consideração importante a ser feita dentro deste elemento é a dicotomia entre BI e BA tratada 
em momentos anteriores deste trabalho. Davenport et al. (2001) indicam que há uma diferença 
muito grande entre a formação e experiência dos profissionais de TI na construção de sistemas 
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de transações eficientes, e as habilidades necessárias para desenvolver infraestrutura e 
orientação analítica. 
Esta distinção está em que ter habilidade para escolher e integrar tecnologias analíticas (com 
disponibilização cada vez mais numerosa no mercado) é diferente de ter conhecimento técnico 
em sistemas de transação. Outra diferença é que, enquanto sistemas de transação exigem pouco 
envolvimento humano, tecnologias analíticas exigem muito (DAVENPORT et al., 2001). A 
ideia principal é alavancar a eficácia de gestores competentes, ao invés de eliminá-los pelo uso 
de sistemas analíticos automatizados. 
Davenport et al, (2001, p. 127 e 128, tradução nossa) defendem que “ferramentas analíticas, 
tais como mineração de dados, são mais eficazes quando são guiadas pela visão humana”. De 
modo complementar, Pipino, Lee e Wang (2002) indicam que para se analisar a qualidade do 
dado tanto deve se levar em consideração a avaliação subjetiva, relativa ao julgamento dos 
indivíduos, como a avaliação objetiva, informação proveniente dos dados, em si. 
Entretanto, criar e manter um contexto de dados de alta qualidade é tarefa difícil, custosa e 
interminável. Dados com qualidade comprometida podem custar caro tanto para tomadores de 
decisão, como para as partes interessadas e a organização como um todo. Ainda assim, essa é 
uma iniciativa que precisa ser desempenhada (DAVENPORT et al., 2001). 
Tendo sido feitas considerações acerca do contexto, o próximo passo na construção de um 
entendimento do que é a orientação analítica está ligado ao nível seguinte, transformação e 
análise dos dados, os quais serão tratados nos itens subsequentes. 
 
2.2.2.2 Processo de Transformação 
 
O processo de transformação acontece por meio de duas fases iterativas e entrelaçadas (como 
sugerem as setas na Figura 5), o processo analítico e o processo de tomada de decisão, com 
intuito de afetar a política para transformar dados em ativos para a organização. Essas duas 




2.2.2.2.1 Processo Analítico 
 
Essa etapa da construção da orientação analítica refere-se à transformação de dados, que já 
receberam algum tratamento, em insights e conhecimento útil. Alguns exemplos das técnicas e 
ferramentas empregadas nesse processo são a análise estatística, a geração e teste de hipóteses, 
a construção de modelos mentais ou matemáticos, entre outras (DAVENPORT et al., 2001). 
Uma consideração importante refere-se à maneira que a questão está estruturada, pois, a 
depender disso, o processo analítico pode variar consideravelmente. Questões altamente 
estruturadas “são relativamente simples e requerem interações mínimas com o tomador de 
decisão para a explicação e esclarecimento” (DAVENPORT et al., 2001, p. 129, tradução 
nossa). Questões nessa categoria são caracterizadas pela presença de poucas e bem definidas 
variáveis (DAVENPORT et al., 2001). 
Enquanto isso, questões não estruturadas são aquelas em que “há ambiguidade considerável na 
questão em si e nas definições das variáveis chaves” (DAVENPORT et al., 2001, p. 129, 
tradução nossa). Lidar com perguntas não estruturadas traz algumas implicações, como por 
exemplo, decidir quais dados são relevantes pode ser mais complicado; ao mesmo tempo, 
acessar dados no banco de dados pode ser um processo difícil e demorado, envolvendo, 
normalmente, o emprego de ferramentas estatísticas sofisticadas (DAVENPORT et al., 2001). 
Já em relação às questões semiestruturadas, Davenport et al. (2001) entendem ser uma série de 
passos iterativos que visam aproximar e aperfeiçoar as necessidades do negócio. O autor declara 
ainda que, embora com o passar do tempo esse possa ser um processo tornado estruturado e de 
rotina, até mesmo, em certo grau, automatizado, inicialmente ele requer que ambos, analista e 
tomador de decisão, trabalhem intensamente.  
Davenport et al. (2001) encontram que analistas e tomadores de decisão trabalhando em 
questões semiestruturadas, ou questões ainda mais complexas, terminam por desenvolver uma 
interação que eles definem como "relação em evolução". Em decorrência disso, observaram-se 
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evidências de que a orientação analítica cresceu tanto quanto a evolução das relações entre 
analistas e tomadores de decisão. 
São válidas ainda duas últimas considerações acerca da relação entre analistas e tomadores de 
decisão. Em primeiro lugar, Davenport et al. (2001) indicam que essa relação pode ser, às vezes, 
conflituosa, na medida em que cada qual, tomador de decisão e analista, têm objetivos, 
expectativas e prazos diferentes acerca de um problema particular.  
Em segundo lugar, tem-se que, com a experiência da relação, analistas percebem que tomadores 
de decisão tem estilos cognitivos diferentes e, portanto, processam a informação de forma 
diferente. A consequência disso é que as saídas devem ser fornecidas num mix de gráficos e 
textos de modo a satisfazer usuários específicos (DAVENPORT et al., 2001). 
Por fim, Davenport et al. (2001) argumentam que, conforme os processos analíticos 
amadurecem, os tomadores de decisão devem ser confrontados com um volume cada vez maior 
de incerteza e ambiguidade. A explicação para isto é que, no início, questões mais simples e 
fáceis tendem a ser tratadas primeiro, e os ganhos relativos a elas auferidos, ao passo que, com 
o desenvolvimento dos processos analíticos, questões mais complexas surgem e os tomadores 
de decisão são forçados a enfrentar e lidar com crenças fundamentais acerca da cultura da 
organização (DAVENPORT et al., 2001). 
O próximo tópico a ser tratado é o processo de tomada de decisão, que como dito em momento 
anterior, espera-se acontecer de forma iterativa com o processo analítico, descrito acima. 
 
2.2.2.2.2 Processo de Tomada de Decisão 
 
O processo de tomada de decisão, por sua própria natureza, é difícil de entender, documentar 
ou melhorar, pois ocorre, em grande parte, dentro da mente do tomador de decisão. Argumenta-
se que, ainda que esteja no centro do processo de construção da orientação analítica, é possível 
que este seja o elemento menos sujeito a uma intervenção (DAVENPORT et al., 2001). 
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Davenport et al. (2001) pontuam que tomadores de decisão podem atuar baseados em dados 
bem analisados e de alta qualidade, ou podem coletar os dados e não utilizá-los no processo de 
tomada de decisão, ou ainda, coletar e analisar os dados e tomar decisões baseados em fatores 
não relacionados. 
Em problemas bem estruturados, como exemplificam Davenport et al. (2001) no caso dos 
modelos de scoring de crédito, a ligação entre o resultado da análise do dado e da tomada de 
decisão pode ser automática. Já em casos de problemas não tão bem estruturados, como é o 
caso da segmentação de clientes, uma intervenção humana mais ativa será, provavelmente, 
requerida (DAVENPORT et al., 2001). 
Davenport et al. (2001) alegam que o processo de tomada de decisão é tratado pelas 
organizações, muitas vezes, como uma "caixa preta", sem revisão ou explicação. No entanto, 
algumas organizações começam a se movimentar em direção a um processo de tomada de 
decisão mais bem estruturado e informado, implantando, por exemplo, auditorias de decisão. 
Por este método, a informação e os dados utilizados para informar a tomada de decisão, bem 
como os resultados gerados a partir dela, são utilizados numa avaliação retrospectiva. Esta 
iniciativa contribui para criar um ambiente de feedback, retroalimentação e estruturação 
(DAVENPORT et al., 2001). 
Entendido o que está dentro do escopo dos processos analíticos e de tomada de decisão, bem 
como sua característica iterativa, a seguir são apresentados o que se espera dos resultados na 




Os resultados no modelo referem-se à etapa responsável por gerar valor para o negócio a partir 
de uma iniciativa de BA. Como apontam Davenport et al. (2001), nem o processo analítico, 
nem o processo de tomada de decisão, em si, trazem resultados para o negócio. O que irá 
determinar a extensão dos resultados gerados para uma determinada organização, em relação 
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ao processo de análise e tomada de decisão, é o grau e a forma que a implementação de uma 
decisão acontece (DAVENPORT et al., 2001). 
Uma consideração importante é que "estar ciente dos resultados desejados, desde o início pode 
influenciar quais dados são coletados, como eles são analisados ou quais decisões são tomadas" 
(DAVENPORT et al., 2001, p. 132, tradução nossa). 
São três os tipos de resultados esperados em uma iniciativa de BA, resultado comportamental, 
resultado de processos e programas e resultado financeiro. Ainda que as organizações tendam 
a olhar apenas para o resultado financeiro, ele provavelmente não será alcançado desde que os 
resultados intermediários, comportamento e processos e programas não ocorram 
(DAVENPORT et al., 2001). 




Resultados comportamentais referem-se à aceitação ou aprovação do resultado analítico gerado 
nas etapas anteriores por parte dos funcionários que, efetivamente, desempenham o trabalho, 
de modo que eles possam direcionar suas ações para este objetivo. A mudança de um 
comportamento é mais provável quando aquelas pessoas que precisam desempenhá-lo 
entendem o seu objetivo, tendo uma razão clara para mudar (DAVENPORT et al., 2001). 
É claro que aqueles que, por exemplo, servem ao consumidor final, não precisam entender os 
detalhes da análise que foi feita, mas eles devem crer que é confiável para mudar o 
comportamento. Alguns exemplos de resultado comportamental incluem mudança de um 
fornecedor para um fornecedor preferencial e oferta de um determinado produto ou serviço para 
certos clientes quando a análise dos dados revela que eles estariam propensos a comprar 




2.2.2.3.2 Processos ou Programas 
 
Na efetiva geração de valor de negócio por meio de uma iniciativa de BA, a maioria das 
organizações precisarão incorrer em mudança nos seus processos ou programas. Assim como a 
mudança comportamental, a mudança nos processos e programas pode ser vista como um 
resultado intermediário de uma decisão específica. Essas alterações podem acontecer de forma 
incremental ou radical (DAVENPORT et al., 2001). 
Davenport et al. (2001) ilustram a situação quando apontam que, analisando os dados de 
transação dos clientes de uma determinada firma, descobre-se que, por exemplo, certa 
promoção não está gerando os resultados esperados e que uma nova iniciativa de marketing é 
necessária. Para tanto, pode ser preciso desenvolver programas que envolvam treinamento de 
funcionários e comunicação da promoção para os clientes, vendedores e outras partes afetadas. 
Alternativamente, os resultados da análise podem revelar a necessidade de criação de novos 
produtos. 
 
2.2.2.3.3 Impactos Financeiros 
 
Os resultados financeiros são aqueles esperados de uma iniciativa de BA, e é importante que 
sejam especificados para viabilizar a mensuração do sucesso deste empreendimento. 
Normalmente esse resultado apresenta-se em forma de aumento da receita ou redução de custos. 
Melhoria da rentabilidade, aumento nas receitas, custos mais baixos ou melhoria na quota de 
mercado ou valor de mercado seriam alguns dos exemplos (DAVENPORT et al., 2001). 
Uma vez definido o que este estudo entende ser a abordagem analítica, bem como de quais 
elementos ela é constituída, o próximo tópico tratará do que essa pesquisa entende por geração 




2.3 VALOR PARA O CLIENTE 
 
As literaturas de Marketing e Estratégia concordam que criar valor é um tema de grande 
relevância para o alcance de vantagem competitiva. Ainda assim, uma definição precisa para 
os dois conceitos ainda está em desenvolvimento, principalmente o que é criação de valor e 
como ela pode ser alcançada (LEPAK; SMITH; TAYLOR, 2007; PAYNE; HOLT, 2001). 
Para exemplificar a variedade de abordagens sob o “guarda-chuva” de valor, Lepak, Smith e 
Taylor (2007) apontam que, dada a multidisciplinaridade do campo da gestão, tanto o objeto 
para o qual o valor é criado, como as fontes do mesmo podem variar significativamente. Os 
autores indicam, à guisa de exemplo, que estudiosos da gestão estratégica, da gestão de recursos 
humanos, da gestão de marketing ou empreendedorismo podem dar ênfase na criação de valor 
para empresários (PORTER, 1985; SIRMON; HITT; IRELAND, 2007), stakeholders (POST; 
PRESTON; SAUTER-SACHS, 2002) ou clientes (KANG; MORRIS; SNELL, 2007; PRIEM, 
2007). 
Em relação às fontes, Lepak, Smith e Taylor (2007) discutem que estudiosos no campo da 
gestão de recursos humanos, da psicologia e do comportamento organizacional podem enfatizar 
a criação de valor a partir de uma perspectiva dos indivíduos ou grupos/equipes de trabalho. 
Enquanto isso, teóricos organizacionais, acadêmicos da gestão estratégica e pesquisadores do 
empreendedorismo, em geral, fixam a análise no nível organizacional. Por fim, pesquisadores 
das disciplinas econômicas e sociológicas podem enfatizar a criação de valor na perspectiva de 
sociedades ou nações.  
Lepak, Smith e Taylor (2007) argumentam que quando o nível de análise é o individual, o 
processo de criação de valor é caracterizado por ações criativas, representadas por atributos de 
um conjunto (ou grupo) de certos indivíduos, tais como habilidades, motivação e inteligência e 
a interação com o ambiente que o cerca. 
Por outro lado, quando o nível de análise ou fonte de criação de valor é o organizacional, 
aspectos como a inovação, a criação de conhecimento, a invenção e a gestão ganham destaque. 
Por fim, no caso do nível de análise ser a sociedade ou indústria, condições macroeconômicas 
e relativas ao empreendedorismo do ambiente externo são tomadas em consideração, tais como 
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leis e regulamentos que incentivam ou restringem a inovação e o empreendedorismo (LEPAK; 
SMITH; TAYLOR, 2007). 
A posição deste estudo, portanto, toma em consideração a discriminação feita por Lepak, Smith 
e Taylor (2007), e indica que, para a geração de valor, o nível estudado será a organização e o 
objeto alvo do valor criado para o cliente. Logo, aqui será estudado o processo pelo qual o valor 
é criado para o cliente, por meio da ação e comportamento da organização. Esse é o primeiro 
passo no sentido de delimitar o campo de estudo, sendo que definições mais precisas serão 
apresentadas na sequência. 
Lindgreen e Wynstra (2005) argumentam que os estudos acerca de valor inicialmente 
ocupavam-se ou com os atributos do produto/serviço em uma perspectiva psicológica relativa 
à percepção do consumidor (valor do consumidor), ou com a característica econômica (valor 
econômico). Este ponto de partida evoluiu em dois novos sentidos, quais sejam, valor do 
produto/serviço (cujo enfoque é o consumidor final) e valor do relacionamento (cujo enfoque 
são os relacionamentos da cadeia). 
O modelo proposto por Brandenburger e Stuart (1996) relaciona as duas vertentes discutidas 
anteriormente em um mesmo diagrama. O modelo é apresentado na Figura 6 a seguir, e 
acomoda as três categorias de atores da cadeia: fornecedor, firma e comprador. Empresas 
adquirem recursos de seus fornecedores, e após transformá-los em produtos/serviços finais, 
vendem aos seus consumidores, o que é representado pela cadeia vertical de atividades na 
Figura 6. 
Brandenburger e Stuart (1996) assinalam que para entender a criação de valor nessa perspectiva 
é preciso conhecer dois ingredientes fundamentais: disposição que o comprador tem para pagar 
em relação a um produto/serviço ofertado por determinada organização, e o custo de 
oportunidade incorrido pelo fornecedor ao trocar recurso por valor financeiro com esta 
organização. O valor criado pela cadeia é representado pela disposição para pagar (do 




Figura 6 - Valor criado 
 
Fonte: Figura 2 de Brandenburger e Stuart (1996), "Value-Based Business Strategy" (Journal 
of Economics & Management Strategy, 1996). 
Lepak, Smith e Taylor (2007), na tentativa de definir criação de valor, lançam mão dos 
conceitos de valor de uso e valor de troca, articulados por Bowman e Ambrosini (2000), que 
podem contribuir para entender a diferença entre a disposição para pagar e o preço no modelo 
de Brandenburger e Stuart (1996). 
Bowman e Ambrosini (2000) argumentam que o valor de uso está ligado à percepção do 
consumidor acerca de características específicas do produto/serviço consumido. Logo, valor de 
uso refere-se ao julgamento feito pelo consumidor sobre as características do produto/serviço 
em relação às suas necessidades, estando, portanto, no campo subjetivo da percepção do mesmo. 
Enquanto isso, valor de troca se refere ao valor monetário oferecido em troca de um 
determinado bem ou serviço, ou seja, o preço pago pelo mesmo no ato da aquisição. É 
interessante observar que o valor de troca tem lugar num ponto específico do tempo em que a 
troca é realizada (BOWMAN; AMBROSINI, 2000). 
Olhando para as definições de valor de uso e troca, em conjunto, argumenta-se que a criação de 
valor depende da quantidade relativa de valor realizada pelo comprador (valor de uso), que deve 
ser transformada em vontade de trocar uma quantidade monetária (valor de troca) pelo valor 
percebido (LEPAK; SMITH; TAYLOR, 2007). 
60 
 
Neste ponto, é possível identificar duas importantes condições econômicas para que as 
atividades de criação de valor sejam sustentadas. Primeiramente, a quantidade de valor 
monetário trocada deve exceder os custos de produção do valor gerado (tempo, dinheiro, 
esforço, etc.), ao menos no momento da troca (LEPAK; SMITH; TAYLOR, 2007).  
Em segundo lugar, Lepak, Smith e Taylor (2007) argumentam que a quantidade de valor 
monetário que o comprador irá trocar é uma função da diferença que este percebe no 
desempenho do novo valor gerado em relação às demais alternativas disponíveis entre 
concorrentes. Em geral, sem tais excedentes, nem o usuário, nem o criador de valor serão 
estimulados a manterem a atividade no longo prazo. 
As duas condições econômicas apresentadas estão relacionadas a um detalhe importante no 
modelo de Brandenburger e Stuart (1996), que é a apropriação do valor entre os atores. Os 
autores salientam que a proporção de tal apropriação, ou a divisão do valor criado pela cadeia, 
entre os atores se dá em função da barganha que acontece entre eles. Essa apropriação de valor 
é representada pela "parcela do comprador", "parcela da firma" e "parcela do fornecedor" na 
Figura 6. 
Brandenburger e Stuart (1996) apontam ainda que dada organização precisa se "diferenciar" de 
seus concorrentes se deseja alcançar valor adicionado positivo, ou seja, sair da situação de 
paridade competitiva para vantagem competitiva por meio da implementação de uma estratégia 
de criação de valor (BARNEY, 1991). Para tanto, essa dada organização precisa criar uma 
situação de assimetria favorável entre si e seus concorrentes, o que se deriva nas possíveis 
estratégias para criação de valor que tal organização pode empreender. 
Alguns anos mais tarde, Scanfone, Junior e Gosling (2015), ao estudarem o tema, apontaram 
que a literatura de operações e marketing de serviços discutem três modelos diferentes para a 
criação de valor para o cliente, sendo eles: criação de valor, coprodução de valor e cocriação de 
valor. 
O modelo de criação de valor apresentado por Porter (1985) indica que algumas atividades 
desempenhadas pela organização e envolvidas na cadeia produtiva são responsáveis pela 
criação de valor.  
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Lusch, Vargo e Wessels (2008) destacam que a criação de valor, segundo a lógica do Produto 
Dominante (P-D) – a qual permeia o modelo de Porter (1985) –, está associada com a aquisição 
de recursos, primariamente denominados recursos operados. Esses recursos são, em sua maioria, 
tangíveis e capazes de serem transportados. Além disso, os autores salientam que o acúmulo de 
recursos operados está, desde os primórdios, ligado à geração de riqueza para as nações, tais 
como produtos manufaturados e commodities. 
A criação de valor pela aquisição de recursos se dá ao passo que  
as firmas se especializam na produção de um tipo de bem, o chefe da casa se 
especializa em um tipo de trabalho, e o dinheiro que o chefe da casa obtém a partir de 
seu trabalho é trocado por bens produzidos pelas organizações. Nesse caso, um 
adquire o recurso do outro: a firma procura o trabalho do chefe da casa, e o chefe da 
casa busca os bens que a firma possui (LUSCH; VARGO; WESSELS, 2008, p. 8, 
tradução nossa). 
Assumindo uma posição contrária à ideia de criação de valor pela cadeia e entrega do valor 
criado ao consumidor final (visto como um ator passivo no processo), representada pelo modelo 
de Porter (1985), para Lusch, Vargo e Wessels (2008) as empresas não produzem valor como 
explica a lógica do P-D. Os autores entendem que o valor somente pode ser criado pela 
experiência individual do consumidor.  
Segundo essa linha de pensamento, o consumidor é quem é responsável por integrar inputs 
disponibilizados pelas empresas com outros recursos e, então, criar valor. Nesse modelo, as 
organizações não criam valor – elas somente cocriam –, tendo sua atuação restrita à alternativa 
de posicionamento por meio de uma proposição de valor, onde o valor é criado, efetivamente, 
no uso, ao invés de ser criado na troca (LUSCH; VARGO; WESSELS, 2008; VARGO; LUSCH, 
2004). 
Este é um ponto em oposição à orientação do P-D, em que, uma vez que o foco principal é a 
comercialização das saídas, portanto geração de riqueza por meio dessas, acredita-se que o valor 
é criado e entregue pela firma ao consumidor. Em contrapartida, pela lógica do Serviço 
Dominante (S-D), o valor é cocriado por meio de uma função colaborativa (LUSCH; VARGO; 
WESSELS, 2008). 
Outro detalhe interessante advogado por Lusch, Vargo e Wessels (2008) é que a cadeia de 
suprimento é vista não a partir da sua tradicional lógica linear e vertical, mas em uma base por 
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eles denominada de rede de criação de valor. Essa perspectiva propõe que a organização seja 
vista como um arquiteto da rede de criação de valor, ao invés de uma manufatura (lugar onde o 
valor é produzido) propriamente, responsável por aplicar suas competências, por exemplo, no 
design de produtos e construção de marcas, enquanto terceiriza outras funções. 
Em oposição à lógica do P-D, para o S-D a criação de valor ocorre quando um recurso potencial 
é transformado em um benefício específico. Este processo é denominado resourcing, o qual 
envolve três aspectos fundamentais: criação de recurso, integração de recurso e eliminação de 
resistência (LUSCH; VARGO; WESSELS, 2008). 
Lusch, Vargo e Wessels (2008) consideram que o recurso somente é criado depois que nele é 
aplicado conhecimento e engenhosidade humana, o que é, em si, injeção de recurso operante. 
O segundo aspecto que os autores apontam para a criação de valor, segundo a lógica do S-D é 
a integração do recurso. Nessa etapa, competências micro especializadas (por exemplo, 
habilidades e conhecimentos dos empregados), bem como outros recursos adquiridos do 
mercado, são transformadas em aprovisionamento de serviços. 
O princípio geral, neste caso, é que os recursos não possuem valor intrínseco, entretanto, eles 
são valorados quando integrados e posicionados por meio de uma rede de criação de valor. O 
terceiro e último aspecto apontado pelos autores para a criação de valor é a remoção da 
resistência. Tal resistência pode ser tangível, embora seja frequentemente intangível, tal como 
resistência cultural ou de natureza atitudinal (LUSCH; VARGO; WESSELS, 2008).  
Lepak, Smith e Taylor (2007) apontam ainda que dois fatores podem contribuir para aumentar 
ou diminuir o valor percebido pelo usuário, sendo eles, o grau de novidade e a adequação às 
necessidades do usuário ofertadas pelo novo produto/serviço. Tais fatores habitam o campo da 
avaliação subjetiva do usuário fazendo com que as condições que circundam o processo de 
criação de valor tenham natureza subjetiva e de contexto específico. 
Os autores indicam que diferentes objetivos ou diferentes usuários podem tirar diferentes 
conclusões sobre o grau de novidade e adequação do novo produto/serviço, dependendo do 
conhecimento que o usuário possui e do contexto no qual ele está inserido. Isso sugere que o 
criador de valor deve compreender o conhecimento relativo dos potenciais usuários, bem como 
o contexto no qual a avaliação irá acontecer (LEPAK; SMITH; TAYLOR, 2007). 
63 
 
Por fim, diante da diversidade de abordagens apresentadas em relação ao tema, e retomando 
que o mesmo pode ser visto tanto em uma perspectiva de criação, como de cocriação, este 
estudo adota a perspectiva da cocriação de valor. Sendo assim, assume-se a importância do 
papel do cliente na produção do valor percebido ao final, ao mesmo tempo que se reconhece 
que o mesmo não seria capaz de gerar para si, sozinho, esse mesmo valor, sendo fundamental 
a atuação das organizações, via produtos/serviços disponibilizados.  
O modelo de Brandenburger e Stuart (1996), apresentado anteriormente, segue o mesmo 
princípio do modelo de Porter (1985), ao passo que propõe que a criação de valor seja analisada 
em um canal que segue desde fornecedores (proprietários de recursos), passando por produtores 
(transformadores de recursos), e indo até os compradores de produtos/serviços finais. 
Entretanto, é necessário que se saliente a diferença que cabe entre a geração de valor na cadeia 
para Porter (1985) e Brandenburger e Stuart (1996). No modelo de Brandenburger e Stuart 
(1996), diferente da cadeia de valor de Porter (1985), compreende-se certo grau de influência 
dos fornecedores e compradores na geração de valor, uma vez que estes se apropriam 
assimetricamente do valor gerado pela cadeia, ao mesmo tempo em que adicionam uma parcela 
de valor ao valor total criado.  
Brandenburger e Stuart (1996) reconhecem que a apropriação de valor se dá em função de 
barganha entre os pares, a qual ocorre em situação específica no tempo, e está em função de 
características particulares dos atores. Outro detalhe é que tanto a disposição para pagar como 
o custo de oportunidade são conceitos subjetivos e relativos a um ponto de equilíbrio para o 
indivíduo (BRANDENBURGER; STUART, 1996). 
Sendo assim, considerando esses três pontos na criação de valor, pode-se entender que a criação 
de valor na cadeia é percebida em dois momentos. O primeiro, em que o produto é adquirido 
do fornecedor pelo comprador por um valor superior ao seu custo de oportunidade. O segundo, 
quando o consumidor final adquire o produto final da empresa por um valor superior ao seu 
valor de aquisição. Essa relação é expressa na Figura 7 , que deriva do modelo apresentado por 
Brandenburger e Stuart (1996). 
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Figura 7 - Valor criado na cadeia 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
Neste estudo, o momento da criação de valor investigado será na relação da empresa 
compradora com o consumidor. Ao reconhecer o papel primário do cliente no processo de 
criação de valor, e ao mesmo tempo o papel da empresa da qual o produto/serviço é adquirido. 
O conceito de proposição de valor será aplicado com intuito de compreender o desempenho da 
organização em relação ao que o cliente realmente enxerga como importante para si. Esse 
conceito, proposição de valor, bem como sua forma operacional, será melhor discutido no 
próximo tópico.  
 
2.3.1 Proposição de Valor Para o Cliente 
 
Tendo em vista que o valor é, em última instância, avaliado pelo consumidor final, este estudo 
irá investigar os atributos de valor na perspectiva do cliente final.  
Lepak, Smith e Taylor (2007) sugerem que o valor percebido pelo usuário pode ser aumentado 
ou diminuído por dois fatores: o grau de novidade e a adequação às necessidades do usuário 
ofertadas pelo produto/serviço. Esses fatores orbitam o campo da avaliação particular do 
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usuário, o que torna a natureza do processo de criação de valor subjetiva e de contexto 
específico.  
Sendo assim, diferentes objetivos ou diferentes usuários podem tornar, por exemplo, a 
adequação do produto/serviço maior ou menor, variando de acordo com o conhecimento que o 
usuário possui e com o contexto no qual ele está inserido. Consequentemente, é fundamental 
que o agente responsável por transformar os recursos, no caso a organização, compreenda o 
conhecimento relativo dos potenciais usuários, bem como o contexto no qual a avaliação irá 
acontecer (LEPAK; SMITH; TAYLOR, 2007). 
Baker (2015) reconhece a grande dificuldade que há em catalogar todas as experiências que um 
cliente terá durante sua interação com a empresa, no entanto, este deve ser um exercício 
praticado continuamente pelas organizações a fim de aumentar o valor gerado pela experiência 
total do cliente. 
Assumida dificuldade, algumas generalizações podem ser feitas e a experiência do cliente com 
a empresa, geralmente, envolve três áreas, qualidade, preço e serviço. A organização deve, para 
uma boa prática, observar e analisar a interação dessas áreas a fim de decidir qual a melhor 
combinação para entregar ao seu cliente (BAKER, 2015). 
Não é suficiente, nos dias de hoje, focar em apenas uma área, uma vez que, na prática, elas são 
interdependentes e não mutuamente excludentes. O autor argumenta que nem preço, nem 
qualidade, sozinhos, serão responsáveis por atrair e manter clientes, porque tais clientes não 
são, por exemplo, sensíveis ao preço e só, antes disso eles são conscientes a respeito do valor 
(BAKER, 2015). 
Nesse sentido, um dos pontos para os quais esta pesquisa espera contribuir é descortinar quais 
são os atributos mais valiosos para os clientes de supermercados capixabas no momento e 
contexto específico da compra, investigando a avaliação subjetiva do consumidor. 
O conceito de valor que esta pesquisa toma em consideração se sustenta, além do que foi 
expresso até aqui, no conceito de proposição de valor para o cliente, sugerido por Rintamäki, 
Kuusela e Mitronen (2007). Para entender tal conceito, os autores partem de dois outros, o valor 
para o cliente e a vantagem competitiva. 
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Argumenta-se que, ao mesmo tempo que valor para o cliente é entendido a partir da perspectiva 
subjetiva das experiências e avaliações do consumidor, a vantagem competitiva é resultado das 
competências e recursos dos quais a organização dispõe e emprega a fim de gerar valor para o 
cliente final.  
Sendo assim, a proposição de valor para o cliente lança mão de ambos conceitos, e é expressa 
como o resultado de uma decisão da gestão estratégica acerca do que a organização acredita 
que seu cliente mais valoriza, unida com o que ela tem condição de entregar, considerando seus 
recursos e competências, de forma a obter vantagem competitiva (RINTAMÄKI; KUUSELA; 
MITRONEN, 2007). 
Fifield (2008) define proposição de valor para o cliente como uma declaração escrita e explícita 
feita pela organização com objetivo de direcionar todas as suas atividades de mercado para os 
elementos críticos do consumidor. Tais elementos se referem àqueles que criam uma clara 
diferença, para o consumidor, em seu processo de decisão de compra ou preferência entre a 
oferta da organização em questão e seus concorrentes.  
Argumenta-se ainda que a proposição de valor para o cliente é a declaração que resume tanto a 
estratégia principal da organização em relação a quanto ela pretende diferenciar sua oferta da 
oferta do concorrente, como os objetivos de consumidores, tratando de um ponto convergente 
entre eles (FIFIELD, 2008). 
Para Rintamäki, Kuusela e Mitronen (2007) a proposição de valor para o cliente deve: 
a) aumentar os benefícios e/ou diminuir os sacrifícios percebidos como relevantes pelos 
clientes; 
b) ser constituída por recursos e capabilidades que a companhia é capaz de utilizar de forma 
mais eficiente do que seus concorrentes; 
c) ser claramente única, ou seja, diferente de seus concorrentes; e 
d) resultar em vantagem competitiva. 
Fifield (2008) alega que o marketing, no processo de troca de valor com o consumidor, atua a 
partir de um fluxo de informação e comunicação. Neste processo, o consumidor, primeiramente, 
deve informar a organização acerca de suas necessidades e desejos, que, em contrapartida, 
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comunica ao consumidor, bem como ao mercado, as razões pelas quais ela acredita que sua 
oferta deva ser preferida em detrimento da oferta de seus concorrentes. 
A organização atua no processo de troca de valor disponibilizando valor ao cliente por meio de 
benefícios e soluções inerentes em sua oferta, e recebe valor do cliente por meio do valor pago 
em dinheiro por ele. Neste ponto é válido ressaltar alguns aspectos importantes da troca de valor 
(FIFIELD, 2008): 
e) organizações bem-sucedidas irão receber mais valor em dinheiro do que irão gastar para 
ofertar, pois seus clientes acreditam que a aquisição feita é capaz de resolver seus problemas; 
f) consumidores adquirem ofertas de organizações preferenciais pois percebem alguns 
benefícios ou soluções especiais na oferta, os quais o fazem ter a sensação de "dever cumprido" 
na forma precisa que eles gostariam que fosse feito; 
g) quanto mais valor o consumidor perceber na oferta, maior será sua disposição para pagar. 
Consequentemente, gerar valor é importante, mas ainda mais importante é gerar o valor que o 
consumidor necessita e deseja (FIFIELD, 2008). 
Rintamäki, Kuusela e Mitronen (2007) alegam que para construir uma proposição de valor forte 
e competitiva o primeiro passo é identificar as dimensões chave de valor para o cliente, visto 
que o valor para o cliente é pré-requisito para cocriação de valor na maioria dos mercados 
modernos (HOLTTINEN, 2014).  
Tais dimensões são classificadas no framework proposto pelos autores, as quais são organizadas 
de forma hierárquica, partindo de aspectos mais objetivos, utilitários e baseados na transação, 
para aspectos mais subjetivos, hedônicos e baseados nas interações. 
Proposições de valor que salientam os aspectos mais utilitários da troca estão ligadas, 
principalmente, à redução de sacrifícios realizados por parte dos clientes (reduzir preços, 
economizar tempo e esforço dos consumidores e ajudá-los a tomar boas decisões). Tais 
dimensões são denominadas valor econômico e valor funcional (RINTAMÄKI; KUUSELA; 
MITRONEN, 2007). 
Já as proposições de valor que salientam os aspectos mais subjetivos da troca estão ligadas, 
principalmente, ao aumento dos benefícios realizados por parte dos clientes (atmosferas que 
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simulam determinada sensação e lojas e marcas que podem ser usadas para expressar a 
personalidade dos seus consumidores). Tais dimensões são denominadas valor emocional e 
valor simbólico (RINTAMÄKI; KUUSELA; MITRONEN, 2007). 
A seguir serão apresentadas as definições para cada uma dessas dimensões, bem como os 
indicadores escolhidos para representá-las neste estudo. Cabe aqui fazer duas considerações 
importantes. Em primeiro lugar, muito da literatura de qualidade no serviço (QS) foi utilizada 
para o levantamento dos indicadores de valor para o cliente, uma vez que não foi encontrada 
uma sólida discussão a esse respeito na abrangência da literatura que trata o tema.  
Nesse sentido, argumenta-se que unir a literatura sobre QS e valor para o cliente pode oferecer 
insights valiosos, bem como ampliar o entendimento de valor percebido pelo cliente (BYRNE; 
MCCARTHY, 2014; HEINONEN, 2004). Ademais, Hassan (2012) ao estudar a proposição de 
valor a partir de entrevistas realizadas com clientes das quatro principais redes de 
supermercados do Reino Unido, aponta praticamente os mesmos atributos indicados pela 
literatura de QS como aspectos que os clientes avaliam na hora de atribuir valor para a 
experiência de compra em supermercados. 
Ainda que Hassan (2012) tenha realizado uma pesquisa qualitativa, não investigando a 
proposição de valor a partir de uma relação de indicadores propriamente dita, os resultados de 
seu estudo foram cuidadosamente lidos pela autora dessa dissertação a fim de identificar todos 
os atributos de valor que eram mencionados pelos clientes e discutidos nos resultados do artigo. 
Em decorrência desse processo uma lista de indicadores de valor foi criada, segundo os 
resultados de Hassan (2012), a qual foi confrontada com os indicadores de QS em 
supermercados com intuito de garantir que os indicadores de QS poderiam ser utilizados sem 
nenhum prejuízo por esse estudo para avaliar o valor para o cliente. 
Em segundo lugar, uma vez que não tenham sido identificados aspectos de valor na dimensão 





2.3.1.1 Valor Econômico 
 
Na perspectiva do trade-off entre sacrifícios e benefícios, Gale (1994) e Zeithaml (1988) 
apontam que o valor econômico está ligado ao preço mais baixo, ou ao melhor equilíbrio entre 
qualidade e preço. Clientes mais sensíveis ao preço podem estar dispostos a realizar esforços 
para obter a melhor barganha, enquanto que os clientes que valorizam mais a qualidade, podem 
estar dispostos a fazer sacrifícios financeiros quando percebem qualidade superior. Chang 
(2013) e Rintamäki, Kuusela e Mitronen (2007) alegam que o preço permanece sendo um dos 
indicadores de valor para o cliente mais importantes, e mais difíceis de se superar. 
Sendo assim, os atributos de valor utilizados para representar, no âmbito deste estudo, a 
categoria de valor econômico serão: (1) preço e (2) qualidade. A escolha de tais atributos é 
justificada pelo fato de serem esses os atributos que o cliente busca equilibrar para obter o 
melhor custo/benefício, destacando o seu perfil econômico (GALE, 1994; ZEITHAML, 1988). 
Interessado em compreender como os clientes de supermercado avaliam as proposições de valor, 
Hassan (2012) encontrou que a qualidade e os preços baixos, respectivamente, podem ser vistos 
como o segundo e o terceiro elementos com maior potencial para criar valor.  
Em sintonia, Min (2006, 2010) indica que a qualidade e o preço são os dois atributos mais 
influentes na percepção de QS dos clientes de supermercado, respectivamente. 
 
2.3.1.2 Valor Funcional 
 
O valor funcional está relacionado com a percepção de utilidade de determinado 
produto/serviço (SHETH; NEWMAN; GROSS, 1991). Para que o cliente perceba um aumento 
no valor funcional, sacrifícios a nível utilitário devem ser atenuados durante a experiência de 
compra (BABIN; DARDEN; GRIFFIN, 1994). No varejo, por exemplo, representa-se essa 
situação quando o cliente “encontra os produtos certos com o menor tempo e com o mínimo de 
esforço físico e cognitivo possível” (RINTAMÄKI; KUUSELA; MITRONEN, 2007, p. 627, 
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tradução nossa). Rintamäki, Kuusela e Mitronen (2007) descrevem clientes que buscam valor 
funcional como aqueles motivados, principalmente, por soluções convenientes. 
Seiders, Berry e Gresham (2000) defendem que varejistas que desejam aumentar a conveniência 
da experiência de compra o fazem por meio de quatro maneiras principais: são fáceis de serem 
encontrados (conveniência de acesso), fazem com que os clientes rapidamente encontrem os 
produtos desejados (conveniência de busca), facilitam a obtenção dos produtos (comodidade de 
posse) e agilizam a compra (conveniência da transação). 
Sendo assim, os atributos de valor utilizados para representar, no âmbito deste estudo, a 
categoria de valor funcional serão: (1) proximidade da residência, (2) variedade de produtos e 
marcas, (3) facilidade para encontrar produtos e (4) tempo gasto em filas. A escolha desses 
atributos foi motivada por suas respectivas capacidades para alterar os sacrifícios de tempo e 
esforço realizados por parte dos clientes (BABIN; DARDEN; GRIFFIN, 1994; RINTAMÄKI; 
KUUSELA; MITRONEN, 2007; SHETH; NEWMAN; GROSS, 1991). 
Hassan (2012) aponta que os clientes de supermercados veem a localização da loja como o 
atributo com maior potencial para gerar valor, enquanto a variedade dos produtos está em quinto 
lugar. Já para Min (2006, 2010), a localização da loja, a variedade de produtos e a rapidez no 
checkout5 ocuparam, em ambas pesquisas, o sexto, o quarto e o quinto lugar, respectivamente, 
em termos da influência na percepção de QS. Vázquez et al. (2001) indicam a variedade de 
produtos e marcas e a facilidade para encontrar produtos como aspectos de grande importância 
para a QS. Ao mesmo tempo, o tempo de espera no caixa não foi identificado como muito 
relevante. 
Entre outros trabalhos que aplicaram os atributos acima no estudo de QS, embora sem a 
intenção de aferir sua importância relativa, pode-se citar: Martinelli e Balboni (2012) 
(utilizaram a variedade de produtos e marcas, a facilidade para encontrar produtos e o tempo de 
espera no caixa), Dabholkar, Thorpe e Rentz (1996) e Junior, Junior e Satolo (2014) (utilizaram 
a facilidade para encontrar produtos). 
 
                                            
5 Caixas registradoras sobre balcão na saída da loja (PARENTE, 2000, p. 32) 
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2.3.1.3 Valor Emocional 
 
O valor emocional está ligado ao ato de “despertar sentimentos ou estados afetivos” nos clientes 
durante a experiência de compra (SHETH; NEWMAN; GROSS, 1991, p. 161, tradução nossa). 
As pessoas, muitas vezes, têm necessidades e desejos de experiências que não estão ligados ao 
ato instrumental de obter um produto, tais necessidades, quando satisfeitas, atribuem valor 
hedônico para a experiência de compra (BABIN; DARDEN; GRIFFIN, 1994). 
Esse é um tipo de valor não ligado às questões econômicas ou funcionais, como nos casos 
anteriores, mas sim a uma atmosfera que estimula um sentimento próprio e latente nas pessoas. 
Esse contexto abre oportunidade para que o ambiente da loja e o serviço pessoal (TURLY; 
MILLIMAN, 2000) criem valor emocional para os clientes. Rintamäki, Kuusela e Mitronen 
(2007), por exemplo, ao descreverem o valor emocional oferecido pela Trader Joe's na 
experiência de compra, citam o serviço amigável fornecido pelo pessoal como exemplo. 
Portanto, os atributos de valor utilizados para representar, no âmbito deste estudo, a categoria 
de valor emocional serão: (1) educação dos funcionários e (2) limpeza. Motivou tal escolha a 
capacidade de tais atributos em criar uma atmosfera agradável que estimule um sentimento 
positivo nas pessoas (BABIN; DARDEN; GRIFFIN, 1994; RINTAMÄKI; KUUSELA; 
MITRONEN, 2007; TURLY; MILLIMAN, 2000). 
Parte dos clientes entrevistados por Hassan (2012) indicaram que uma parcela do valor 
percebido por eles na experiência de compra é proveniente de funcionários prestativos e 
organizados. Além disso, Vázquez et al. (2001) identificaram a presteza dos funcionários e a 
limpeza como atributos muito importantes da QS. Por outro lado, Min (2006, 2010) classifica 
a cortesia dos funcionários como atributo não tão importante da QS, ocupando a 10ª posição de 
13 atributos em 2006, e a 9ª posição de 11 atributos em 2010, entretanto a limpeza ocupou lugar 
de destaque, ficando em segundo lugar. 
Dabholkar, Thorpe e Rentz (1996) e Junior, Junior e Satolo (2014) são exemplos de trabalhos 
que empregam a educação dos funcionários e a limpeza da loja no estudo da QS, embora não 
se ocupem de estudar sua importância relativa. 
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O capítulo seguinte apresenta os procedimentos metodológicos que serão seguidos a fim de 




3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
A presente pesquisa tem caráter tanto descritivo quanto exploratório, vista sua natureza mista. 
Os aspectos descritivos estão relacionados à fase quantitativa do estudo, na qual buscou-se 
descrever e sistematizar informações a respeito dos atributos de valor mais relevantes para o 
cliente de supermercado capixaba. Já os aspectos exploratórios estão ligados à fase qualitativa, 
em que o intuito foi compreender como a orientação analítica dos supermercados influencia tais 
atributos. 
Tratando-se de uma pesquisa de abordagem mista, a primeira fase coletou de dados 
quantitativos e a segunda, dados qualitativos (CRESWELL, 2003). Os dados quantitativos 
foram coletados via um quadro de cartões, por meio do qual os respondentes ranquearam os 
atributos de valor; enquanto que os dados qualitativos foram coletados por meio de entrevistas 
semiestruturadas. 
Os sujeitos da pesquisa, no primeiro momento (fase quantitativa), foram os clientes de 
supermercados capixabas, ao passo que no segundo (fase qualitativa) foram gerentes de loja, 
gerentes operacionais e diretor comercial de um supermercado específico.  
Considerando a questão de pesquisa apresentada, o setor supermercadista foi escolhido como 
locus de pesquisa por se tratar de um setor reconhecidamente de alta competitividade e que 
demanda reações rápidas diante do dinamismo do mercado.  
Este capítulo está dividido em “especificação do problema” e “delimitação e design da 
pesquisa”. Em relação ao tópico “especificação do problema”, as questões de pesquisa serão 
retomadas, bem como apresentadas as definições conceituais e operacionais das categorias 
analíticas.  
O tópico “delimitação e design da pesquisa”, apresenta toda a estratégia empregada na 
condução do estudo. O tópico se divide em dois: etapa quantitativa e etapa qualitativa. Julgou-
se ser apropriado fazer essa separação para definir com maior clareza o delineamento adotado 
dentro de cada fase do estudo.  
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Na seção que trata da fase quantitativa, serão abordados aspectos acerca da população e amostra 
e do design do instrumento de coleta de dados; enquanto que na seção que trata da fase 
qualitativa, serão abordados aspectos acerca da escolha e caracterização do locus de pesquisa. 
Ambas as seções trazem, ao final, os critérios para coleta e tratamento dos dados.  
 
3.1 ESPECIFICAÇÃO DOS PROBLEMAS DE PESQUISA 
 
Este tópico é apresentado intencionalmente no início do capítulo de procedimentos 
metodológicos, porquanto seu objetivo é esquematizar as questões básicas em uma iniciativa 
de pesquisa, revivendo o problema que se pretende responder e os operadores da teoria no 
campo: variáveis e categorias analíticas. Com esse intuito foram escritos os tópicos seguintes: 
perguntas de pesquisa e definição das categorias analíticas. 
 
3.1.1 Perguntas de Pesquisa 
 
As perguntas que compelem essa pesquisa são apresentadas a seguir: 
a) existe um ranking de valor para o cliente do setor supermercadista capixaba? Se sim, quais 
são os atributos de valor mais relevantes para esses mesmos clientes? 
b) como a orientação analítica do supermercado influencia as decisões acerca dos atributos de 
valor mais relevantes para o cliente do setor supermercadista capixaba? 
Para respondê-las faz-se necessário definir variáveis e categorias analíticas que auxiliarão a 
coleta e codificação dos dados, bem como posterior análise dos resultados, sendo esse o 




3.1.2 Definição das Categorias Analíticas 
 
Neste tópico as definições constitutivas e operacionais das categorias a priori do estudo são 
expressas, as quais encontram-se relacionados no Quadro 4. 
Quadro 4 - Definições constitutivas e operacionais das categorias analíticas 






Refere-se ao melhor equilíbrio entre qualidade e preço 
que os clientes constantemente buscam em suas 
negociações. Clientes mais sensíveis ao preço podem 
estar dispostos a realizar esforços para obter a melhor 
barganha, enquanto que os clientes que valorizam mais a 
qualidade podem estar dispostos a fazer sacrifícios 
financeiros quando percebem qualidade superior (GALE, 






Refere-se à percepção de utilidade de determinado 
produto/serviço. Para que o cliente perceba um aumento 
no valor funcional, sacrifícios a nível utilitário devem ser 
atenuados durante a experiência de compra. Encontrar os 
produtos certos com o menor tempo e com o mínimo de 
esforço físico e cognitivo possível é um exemplo de 
situação em que a percepção de utilidade de um 
produto/serviço aumenta (BABIN; DARDEN; GRIFFIN, 
1994; RINTAMÄKI; KUUSELA; MITRONEN, 2007; 




produtos e marcas 
Facilidade para 
encontrar produtos 




Refere-se ao ato de despertar sentimentos ou estados 
afetivos nos clientes durante a experiência de compra, 
uma vez que as pessoas, muitas vezes, têm necessidades e 
desejos de experiências que não estão ligados ao ato 
instrumental de obter um produto. Esse é um tipo de 
valor ligado a uma atmosfera que estimula um sentimento 
próprio e latente nas pessoas, abrindo oportunidade para 
que o ambiente da loja e o serviço pessoal  criem valor 
emocional para os clientes (BABIN; DARDEN; 
GRIFFIN, 1994; SHETH; NEWMAN; GROSS, 1991; 
TURLY; MILLIMAN, 2000). 
Limpeza da loja 
Funcionários 
educados 
Fonte: Elaborado pela autora 
Em relação às categorias da orientação analítica, este trabalho não levará nenhuma para o campo, 
deixando com que todas emerjam naturalmente, por esse motivo as mesmas não se encontram 
definidas nesta seção. 
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Definidas as definições constitutivas e operacionais das variáveis dessa pesquisa, o tópico 
seguinte visa tratar a delimitação e design do estudo. 
 
3.2 DELIMITAÇÃO E DESIGN DA PESQUISA 
 
Uma vez que este trabalho emprega abordagem mista, esta seção será dividida em duas 
subseções, a saber, etapa quantitativa e etapa qualitativa. O intuito, nesse caso, é que os 
procedimentos adotados em cada fase do estudo sejam apresentados de forma clara e precisa, 
bem como a ordem cronológica seja respeitada.  
 
3.2.1 Etapa Quantitativa 
 
Na etapa quantitativa deste estudo a estratégia de pesquisa empregada foi o levantamento 
(COZBY, 2003), coletando dados por meio de um quadro de cartões, em que os respondentes 
foram estimulados a ranquear os atributos de valor relacionados à escolha da loja de 
supermercado de sua preferência.  
Tal delineamento foi construído a fim de verificar a existência de um ranking entre os atributos 
de valor para os clientes de supermercado, bem como identificar quais são os atributos de maior 
importância. Os dados foram coletados nos meses de janeiro e fevereiro de 2017, diretamente 
na porta dos supermercados sorteados, cujas etapas foram expressas na introdução desta 
dissertação, e encontram-se representadas na Figura 1. 
Adiante serão elucidados os critérios para a delimitação da amostra, construção do instrumento 




3.2.1.1 População e Amostra  
 
Visto que esta etapa do estudo pretenda investigar a preferência de clientes de supermercados 
capixabas em relação aos atributos de valor, o sujeito pesquisado foi o cliente de supermercado 
capixaba. Consequentemente, o supermercado foi escolhido como locus do estudo, por ser o 
lugar mais provável de se encontrar o sujeito da pesquisa. Ressalta-se que os supermercados e 
os sujeitos foram selecionados por meio de amostragem aleatória simples e amostragem 
sistemática, respectivamente, como elucidado adiante (LEVIN; FOX, 2004). 
O primeiro passo para realizar uma amostragem, como indicam Levine et al. (2012), é definir 
uma grade ou referencial amostral. A grade é uma lista de itens que representa a população de 
interesse, e é utilizada como referência para a seleção de uma amostra. Adicionalmente, grades 
são fontes de dados, normalmente em forma de listas de população, diretórios ou mapas 
(LEVINE et al., 2012).  
Sendo assim, o referencial amostral (LEVINE et al., 2012) foi composto pelos supermercados 
associados à Associação Capixaba de Supermercados (ACAPS). A lista com os dados dos 
supermercados foi obtida por meio de contato direto com a Associação em outubro de 2016. 
O primeiro passo para o tratamento da grade foi retirar os supermercados associados cujas lojas 
não estavam situadas no Espírito Santo, feito isto, a grade iniciou composta por 514 
supermercados. 
Depois dessa primeira filtragem, outros procedimentos foram realizados a fim de qualificar a 
grade segundo o interesse da pesquisa. Nesse sentido, foram retiradas empresas classificadas 
como núcleo operacional, atacarejo, mercearias, minimercados, padarias, confeitarias e 
varejistas, ficando apenas empresas classificadas como supermercados e hipermercados.  
Ademais, supermercados com um ou menos checkouts foram também excluídos, uma vez que, 
em geral, supermercados têm, no mínimo, dois checkouts (ABRAS, 2016; PARENTE, 2000). 
Após essa segunda filtragem, mais 95 lojas foram excluídas da grade. 
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Tendo em vista a limitação de recursos e visando manter a máxima qualidade possível da 
pesquisa, uma terceira filtragem foi executada. Essa última rodada visou observar a distribuição 
geográfica da grade amostral e selecionar as cidades mais representativas para a pesquisa, visto 
que seria inviável, dada limitação financeira, realizar o estudo nos 78 municípios do estado. 
Na Figura 8 é apresentada a cobertura das cidades do estado do Espírito Santo em termos do 
número de lojas de supermercado, Produto Interno Bruto (PIB) e tamanho da população. 
Salienta-se que o tamanho dos círculos é proporcional à quantidade disponível da variável em 
questão (número de loja, PIB e população) na cidade. 
Figura 8 - Supermercados, População e PIB por cidade (ES) 
 
Fonte: ACAPS e IBGE, em parceria com os Órgãos Estaduais de Estatística, Secretarias 
Estaduais de Governo e Superintendência da Zona Franca de Manaus. 
Nota: Os dados do Produto Interno Bruto dos Municípios para o período de 2010 a 2013 (série 
revisada) têm como referência o ano de 2010, seguindo, portanto, a nova referência das Contas 
Nacionais. 
Nota-se certa similaridade entre os mapas, demonstrando uma ligeira concentração do número 
de lojas, PIB e população, nas cidades da Grande Vitória. 
Haja vista a maior representação de algumas cidades, tanto em termos econômicos e 
populacionais, como de concentração de lojas, essas foram selecionadas para compor a grade 
final representativa da população de supermercados, considerada no processo de amostragem.  
As cidades selecionadas para realização do estudo foram, portanto, as principais cidades da 
região metropolitana da Grande Vitória (Vitória, Serra, Vila Velha e Cariacica). Estes 
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municípios representam, em relação ao estado, aproximadamente, 43% da população, 41% do 
PIB (IBGE, 2016) e 41% do número de lojas (ACAPS). 
Demarcados os limites acima, uma amostra de supermercados foi selecionada dentro da grade, 
a qual terminou composta por 175 lojas. O processo de amostragem foi dividido em dois: 
amostra de supermercados e amostra de clientes. A amostra de supermercados refere-se à 
seleção de alguns supermercados da grade amostral para que o instrumento de coleta fosse 
aplicado com seus clientes. Já a amostra de clientes refere-se à seleção dos clientes para 
responderem a pesquisa. 
O primeiro passo foi calcular o número de respondentes que deveriam participar do 
levantamento. Para tanto, uma amostra foi calculada levando-se em consideração o cálculo para 
populações infinitas, tomando um erro amostral de 5% e nível de confiança de 95%, de acordo 
com a fórmula a seguir: 
 
Onde: 
n - amostra calculada 
Z - abscissa da normal padrão associada a um determinado nível de confiança 
 - estimativa da verdadeira probabilidade do evento 
 - complemento da proporção  
e - erro amostral 
Em relação ao valor aplicado para a verdadeira probabilidade do evento, foi utilizada a 
probabilidade encontrada no pré-teste (abordado com maior detalhe adiante), ou seja, 
aproximadamente 33%. Seguindo a recomendação de Luchesa e Neto (2011), em casos onde 
não se conhece o verdadeiro desvio padrão da população, pode ser usado o desvio padrão 
amostral, desde que tais amostras sejam iguais ou maiores a 31 elementos. No caso do pré-teste, 
este continha 41 observação, número que satisfaz a observação de Luchesa e Neto (2011). 
Aplicando-se a fórmula, um total de, no mínimo, 340 indivíduos deveriam participar do estudo. 
Durante a condução do pré-teste, notou-se ser possível aplicar o instrumento com um número 
entre 15 e 20 pessoas, por turno, em cada supermercado. Desse modo, para garantir que as 340 
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pessoas participassem do estudo, 24 supermercados foram sorteados, sendo que em cada 
supermercado, no mínimo 15 indivíduos deveriam ser abordados. Dividindo 340 por 15, o 
resultado seria de, aproximadamente, 23 lojas, entretanto, por precaução (respostas, porventura, 
não válidas, por exemplo) optou-se por incluir mais uma loja no sorteio. 
Nesse sorteio, a cada supermercado da grade foram atribuídos três números diferentes para 
representar os três turnos (manhã, tarde e noite). O sorteio foi executado dentro do software 
estatístico SPSS, resultando em oito supermercados no turno da manhã, 11 supermercados no 
turno da tarde e cinco supermercados no turno da noite.  
O questionário foi respondido por 20 pessoas em cada supermercado e cada turno, totalizando 
480 respondentes. Cabe salientar que a essa altura os dados já se mostravam saturados, 
corroborando a suficiência da amostra. 
Os sujeitos foram selecionados por meio de amostragem sistematizada, em que, uma vez 
iniciada a pesquisa, todo indivíduo que estivesse chegando para fazer compras era selecionado. 
Após cada caso, era necessário um tempo para que a pesquisadora reordenasse os cartões e 
anotasse a ordem de prioridade escolhida pelo respondente, assim, os sujeitos que entrassem na 
loja nesse momento eram descartados. Somente depois desse tempo a pesquisa era retomada e 
novos sujeitos eram selecionados. 
É importante ressaltar que, para reduzir o viés causado por uma eventual propensão do 
respondente em ordenar os cartões influenciado pela disposição inicial destes, um rodízio foi 
empregado. Nesse sentido, foi atribuído aleatoriamente um número de 1 a 8 para cada cartão e 
impresso em seu verso (ver APÊNDICE A). Para o primeiro respondente os cartões foram 
ordenados, observando essa numeração, da seguinte forma: 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7 e 8. Já para o 
respondente seguinte a ordem era: 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8 e 1, assim sucessivamente até o 480º 
respondente. 
Tendo esclarecido os critérios e as técnicas de amostragem, bem como a sistemática para 
seleção dos sujeitos, o próximo tópico visa discutir a construção do instrumento de coleta de 




3.2.1.2 Design do Instrumento de Coleta de Dados 
 
Uma vez que a intenção da pesquisa tenha sido entender o que o cliente de supermercado 
capixaba mais valoriza, para elaborar o instrumento de coleta foi conduzida uma pesquisa na 
literatura em busca de um instrumento que permitisse tal conclusão. A princípio, buscava-se 
um questionário fechado que avaliasse a importância de atributos de valor no setor 
supermercadista. 
Salienta-se a relevância de se basear em uma pesquisa no mesmo setor da condução deste estudo, 
uma vez que os atributos de valor para outros segmentos podem variar. Ressalta-se que o valor 
percebido pelo consumidor é avaliado de forma idiossincrática, subjetiva e dentro de um 
contexto específico (HOLTTINEN, 2014; VARGO; LUSCH, 2008). 
Embora haja uma quantidade razoável de pesquisa sobre valor, conduzida em diversos 
segmentos de negócio (BAKAR; RUWAIS; OTHMAN, 2013; BYRNE; MCCARTHY, 2014; 
CHANG, 2013; TERBLANCHE, 2013; WILLEMS; LEROI-WERELDS; SWINNEN, 2016), 
especificamente no setor supermercadista não foi encontrado nenhum estudo que suprisse a 
necessidade desta pesquisa. 
Chang (2013) argumenta que a maior parte dos estudos no setor varejista estão focados em 
examinar as relações entre satisfação e outras variáveis relacionadas, enquanto que poucos têm 
explorado a proposição de valor para o cliente. 
Não tendo encontrado um instrumento próprio, testado e validado em outros estudos, e sabendo 
que este teria de ser construído e validado por esta pesquisa, passou-se a procurar na literatura 
os atributos de valor para o cliente em supermercados.  
Notou-se, então, que muitos desses atributos eram encontrados na literatura de qualidade do 
serviço, que se mostrou uma rica fonte de atributos de valor. Conclusão semelhante – que a 
literatura de qualidade no serviço pode ser uma rica fonte para o estudo de valor – é também 




Nesse mesmo sentido, Hassan (2012), estudando a proposição de valor para o cliente a partir 
da perspectiva do consumidor (tal como a proposta dessa dissertação), discute em seu trabalho 
praticamente os mesmos indicadores encontrados na literatura de QS. O autor entrevistou 
clientes das quatro principais redes de supermercados do Reino Unido a fim de identificar o 
jeito que eles compram, o valor que eles estão buscando e o valor que eles realmente obtêm de 
cada supermercado. Ao discutir os resultados acerca do valor que os clientes estão buscando, 
nota-se que praticamente os mesmos atributos indicados pela literatura de QS são os aspectos 
que os clientes avaliam na hora de atribuir valor para a experiência de compra em 
supermercados. 
Cabe esclarecer que a fim de garantir que não haveria nenhum prejuízo em utilizar os 
indicadores de QS para avaliar o valor atribuído pelo cliente de supermercado, uma lista de 
indicadores de valor foi criada, segundo os resultados de Hassan (2012), a qual foi confrontada 
com os indicadores de QS em supermercados. Como efeito, notou-se que não haveria prejuízo 
e, pelo contrário, as dimensões de uma e outra literatura (QS e valor para o cliente) eram 
praticamente as mesmas. 
Sendo assim, o primeiro questionário elaborado continha 20 indicadores de valor, para os quais 
o respondente deveria informar o quão decisivo era aquele fator para a escolha da loja do 
supermercado de sua preferência. Foi utilizada uma escala Likert de 1 a 7, e o instrumento foi 
pré-testado em um supermercado da grade sorteado aleatoriamente.  
O pré-teste mostrou que este primeiro questionário era incapaz de mensurar o que se desejava 
por dois motivos. Em primeiro lugar, as pessoas tenderam a fazer uma avaliação do atributo no 
estabelecimento pesquisado, ao invés de avaliarem o seu nível de importância. Por exemplo, 
em relação a “educação dos funcionários” as pessoas tendiam a responder o quão educados os 
funcionários daquela loja eram, ao invés de responderem o quão decisivo era a “educação dos 
funcionários” para a escolha da loja. Em segundo lugar, quando os respondentes compreendiam 
a proposta, tendiam a classificar todos os atributos como muito importantes, revelando que a 
escala utilizada não era apropriada.  
Dados os problemas apontados com a primeira versão do questionário, notou-se que era preciso 
um instrumento que compelisse o respondente a atribuir um ranking entre os indicadores de 
valor, de forma a evitar que todos eles fossem classificados nas posições mais elevadas. No 
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entanto, para utilizar uma escala ordinal em formato de ranking, foi preciso reduzir o número 
de variáveis para uma quantidade relativamente fácil de ordenar. Os indicadores, por fim, 
escolhidas são apresentadas no Quadro 5, bem como suas respectivas fontes. 
O instrumento foi confeccionado em formato de um quadro com oito cartões (ver APÊNDICE 
A), os quais continham as oito variáveis do estudo. Foi utilizada uma escala ordinal (LEVINE 
et al., 2012), a fim de ranquear os atributos de valor. Nesse caso, o respondente deveria ordenar 
os atributos de valor, de acordo com sua ordem de preferência, na hora de selecionar a loja de 
supermercado para fazer suas compras. Ou seja, entre os atributos de valor apresentados, o 
respondente deveria indicar qual ele considerava ser o mais importante, qual estaria em segundo 
lugar, qual estaria em terceiro, assim por diante até o oitavo. 
Novamente um pré-teste foi realizado, para verificar a qualidade do instrumento. Dessa fase 
participaram 41 respondentes, sendo aplicado em um supermercado da região. O instrumento 
demostrou relativa facilidade de aplicação e as pessoas não apresentaram grande dificuldade 
em responder. Com ele os dois problemas apresentados anteriormente foram resolvidos, a saber, 
propensão a classificar todos os atributos como muito importantes e tendência em avaliar o 
estabelecimento em si. 
Quadro 5 - Indicadores e fontes dos atributos de valor 
Categoria Indicadores Referência 
Valor 
econômico 
Qualidade dos produtos 
 (DABHOLKAR; THORPE; RENTZ, 1996; 
HASSAN, 2012; JUNIOR; JUNIOR; SATOLO, 2014; 
MARTINELLI; BALBONI, 2012; MIN, 2006, 2010; 
VÁZQUEZ et al., 2001) 





 (HASSAN, 2012; MIN, 2006, 2010) 
Variedade de produtos e 
marcas 
 (HASSAN, 2012; MARTINELLI; BALBONI, 2012; 
MIN, 2006, 2010; VÁZQUEZ et al., 2001) 
Encontrar produtos 
facilmente 
 (DABHOLKAR; THORPE; RENTZ, 1996; 
HASSAN, 2012; JUNIOR; JUNIOR; SATOLO, 2014; 
MARTINELLI; BALBONI, 2012; VÁZQUEZ et al., 
2001) 
Tempo gasto em filas 
 (HASSAN, 2012; MARTINELLI; BALBONI, 2012; 
MIN, 2006, 2010; VÁZQUEZ et al., 2001) 
Valor 
emocional 
Limpeza da loja 
 (DABHOLKAR; THORPE; RENTZ, 1996; JUNIOR; 
JUNIOR; SATOLO, 2014; MIN, 2006, 2010; 




 (DABHOLKAR; THORPE; RENTZ, 1996; 
HASSAN, 2012; JUNIOR; JUNIOR; SATOLO, 2014; 
MIN, 2006, 2010; VÁZQUEZ et al., 2001) 
Fonte: Elaborado pela autora 
Tendo apresentado a maneira com que o questionário foi desenvolvido, o tópico seguinte visa 
estabelecer os critérios e ferramentas utilizados para tratar os dados coletados. 
 
3.2.1.3 Procedimentos de Tratamento e Análise dos Dados 
 
Inicialmente é válido relembrar que o instrumento de coleta solicitava que o respondente 
classificasse de um a oito, por ordem de importância, os atributos de valor. Ao final, era obtido 
um ranking por respondente.  
Com objetivo de, após coletados os dados, encontrar um ranking geral, foram utilizadas as 
médias dos atributos de valor. Como os dados foram tabulados pelo número da posição (posição 
1 foi tabulada como 1), ao se calcular a média, a posição é determinada pela frequência que 
aquela variável ocupou aquele lugar. 
Além da média, os dados também foram analisados por teste qui-quadrado, com objetivo de 
investigar diferenças entre as distribuições de frequência de variáveis categóricas (CONOVER, 
1999; FIELD, 2009; MOORE, 2005; SIEGEL, 1981). Por esse teste foi possível confirmar a 
posição da variável no ranking. Ademais, foi utilizado o software IBM SPSS, versão 21, para 
rodar os dados. 
Esclarecidos os delineamentos metodológicos propostos para realizar a etapa quantitativa, 
respondendo o primeiro problema de pesquisa, o tópico seguinte visa elucidar os aspectos 
metodológicos aplicados na etapa qualitativa deste estudo.  
 




Esta etapa da pesquisa tem natureza qualitativa, em que a estratégia de pesquisa empregada foi 
o estudo de caso único. Os dados foram coletados por meio de entrevista semiestruturada e 
tratados mediante análise de conteúdo (BAUER; GASKELL, 2002).  
O objetivo, nesse caso, foi investigar como a orientação analítica influencia as decisões acerca 
dos atributos de valor mais relevantes para o cliente supermercadista, tal como identificados na 
fase quantitativa da pesquisa. Os dados foram coletados entre os meses de março e maio de 
2017, diretamente com gerentes de loja, gerentes operacionais e diretor comercial. 
Foi selecionado um supermercado para condução desse estudo, e o principal critério que 
norteou essa escolha foi a sua atuação pioneira em novas práticas no mercado capixaba, como 
será melhor apresentado no tópico seguinte. Em relação à caracterização do locus, é importante 
ressaltar que certas informações acerca da organização estudada foram subtraídas em virtude 
de garantir o total sigilo a respeito de sua identidade. 
 
3.2.2.1 Escolha e caracterização do locus  
 
Dentro do universo de supermercados capixabas que poderiam ser escolhidos para condução da 
pesquisa, alguns critérios foram utilizados, os quais levaram à escolha do supermercado A. Em 
primeiro lugar levou-se em consideração a distância, visto que seria preciso realizar uma série 
de visitas ao supermercado e suas filiais para coletar os dados. Considerando a limitação 
financeira, determinou-se que seria escolhido um supermercado na região da Grande Vitória e 
com filiais próximas. 
Apesar da determinação arbitrária desse critério, isso não se apresentou como um problema, 
visto a relevância dessa região no que tange à atividade do setor supermercadista, assim como 
salienta a seção 3.2.1.1. 
Em segundo lugar, procurou-se na lista de supermercados aquele que tivesse mais do que cinco 
filiais, uma vez que é pouco provável que empresas pequenas (com poucas filiais) se utilizem 
de muitos procedimentos analíticos. Além disso, prezou-se por supermercados que não fossem 
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centrais de compra, em que, apesar de utilizarem um mesmo nome fantasia, são organizações 
completamente diferentes umas das outras. 
Em último lugar, buscou-se por um supermercado que utilizasse alguma ferramenta de gestão 
que demonstrasse proximidade com uso de dados e fatos para tomada de decisão. A informação 
para executar esse critério veio tanto de buscas na internet, a partir dos sites dos supermercados 
e matérias especializadas, como pela própria experiência, enquanto cliente, com essas redes. 
Em resumo, o supermercado selecionado foi aquele que atendeu aos três critérios acima, e que, 
pelo menos inicialmente, demonstrou ser o supermercado cujo processo decisório era mais 
analiticamente munido. 
O supermercado selecionado tem mais de 50 anos de atuação no mercado, com crescente 
expansão ao longo do tempo, via abertura de novas filiais. Apresenta um comportamento 
pioneiro, lançando as tendências que são copiadas por seus concorrentes locais. Além disso, 
esse supermercado busca estar sempre próximo da sua clientela, como demonstram os 
programas de relacionamento recentemente implantados. 
Descortinados os critérios utilizados para selecionar o locus deste estudo, bem como uma breve 
caracterização do campo de estudo, a seguir são apresentados os procedimentos de coleta de 
dados propostos. 
 
3.2.2.2 Procedimentos de Coleta de Dados 
 
Bauer e Gaskell (2002, p. 70) argumentam que o “objetivo da pesquisa qualitativa é apresentar 
uma amostra do espectro dos pontos de vista”, não existindo um método, propriamente, para 
selecionar indivíduos nesse tipo de investigação. Os autores afirmam ainda que, nesse caso, é 
preciso que o pesquisador utilize sua imaginação social científica para montar a seleção mais 
apropriada dos participantes da pesquisa. 
No intuito de selecionar os sujeitos participantes do estudo, tomou-se, em primeiro lugar, a 
unidade de análise, sendo esta o processo de tomada de decisão acerca dos atributos de valor 
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mais relevantes para os clientes de supermercado, tal como aborda a seção 3.2.2. Dessa maneira, 
as entrevistas foram iniciadas no nível de gerência de loja, cabendo assinalar que, conforme 
argumentam Bauer e Gaskell (2002), a primeira fase da seleção dos entrevistados pode ser 
baseada em todas as informações acessíveis anteriores à investigação do tema em si.  
Para isso foi feito um contato com um dos donos do supermercado A no início de março de 
2017, a fim de falar da pesquisa, solicitar a autorização para condução da mesma e pegar o 
contato do pessoal na gerência das lojas. 
Após esse primeiro contato, com a autorização para realizar a pesquisa, e com os gerentes de 
loja informados, as primeiras entrevistas foram marcadas. A seleção de novos entrevistados foi 
deixada em aberto, aproveitando informações que surgiram durante as interações, conforme 
essas iam acontecendo. Novamente citando Bauer e Gaskell (2002), os autores alegam que a 
segunda fase da seleção dos entrevistados pode focar nas pessoas que pareçam ser 
particularmente relevantes para o tema de interesse, reveladas na fase anterior. 
Esse método de seleção de participantes é também conhecido como snowball ou bola de neve. 
Nesse caso, o sujeito entrevistado no momento menciona ou recomenda pessoas que ele 
conhece e que tenham as características, ou informações relevantes dentro do interesse da 
pesquisa, e essas pessoas são então selecionadas como novos participantes (BIERNACKI; 
WALLDORF, 1981). 
Desse modo, durante as entrevistas, alguns nomes foram apontados como relevantes em 
determinado assunto de interesse, momento a partir do qual o contato com essa pessoa era 
estabelecido. Esse é o caso dos gerentes operacionais e do diretor comercial que, a princípio, 
não estavam na lista dos entrevistados.   
No Quadro 6 são apresentados os sujeitos entrevistados por essa pesquisa. A fim de garantir o 
sigilo a respeito da identidade dos entrevistados, o número expresso na primeira coluna do 
Quadro 6 indica o nome pelo qual os sujeitos serão identificados no restante deste trabalho. A 
segunda coluna indica a duração da entrevista, seguida pela função e pelo tempo que a pessoa 
está na empresa. 
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Quadro 6 - Sujeitos entrevistados 
Entrevistados 
Duração da entrevista 
(minutos) 
Função Tempo de empresa (ano) 
1 70,8 Gerente de loja 21 
2 47,4 Gerente de loja 16 
3 40,3 Gerente de loja 4 
4 49,5 Gerente de loja 16 
5 98,3 Gerente Operacional 1 
6 68,3 Gerente Operacional 21 
7 64,3 Diretor Comercial 26 
Fonte: Elaborado pela autora 
Os dados foram coletados até o momento da saturação. Pesquisas qualitativas, em geral, 
especialmente via entrevistas, tendem para um ponto em que novas informações não são mais 
adicionadas, ou adicionam muito pouco, não valendo mais a pena continuar coletando dados 
(BAUER; GASKELL, 2002). 
Os autores alegam ainda que, por mais que as experiências dos indivíduos sejam únicas, a 
representação dessas experiências é, em alguma medida, parte do processo de construção social 
da realidade. Portanto, tomando um assunto em particular, as representações da realidade, vias 
utilizadas pelas pessoas para se expressarem, apresentam-se em número limitado. 
Sendo assim, um total de sete pessoas foram entrevistadas, sendo quatro gerentes de loja, dois 
gerentes operacionais e um diretor comercial. Faz-se necessário esclarecer que as entrevistas 
foram iniciadas pelos gerentes de loja, subindo na hierarquia para gerentes operacionais e 
diretor comercial, respectivamente.  
A princípio, imaginava-se que as decisões relativas aos aspectos de valor estariam, em grande 
medida, concentradas nos gerentes de loja, por isso esses foram os primeiros contatos deste 
estudo. Entretanto, conforme as entrevistas foram acontecendo, notou-se que tais decisões não 
eram tomadas nesse nível hierárquico, o que motivou o contato com gerentes operacionais e 
diretoria comercial. 
No intuito de argumentar a favor da representatividade dos entrevistados, observa-se que o 
tempo que essas pessoas estão trabalhando na organização contribui para que as mesmas 
tenham domínio acerca das decisões e rotinas do supermercado.  
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Conforme apresenta o Quadro 6, o menor tempo de casa é de um dos gerentes operacionais que, 
ainda que tenha pouco mais de um ano de empresa, vem de um supermercado localizado em 
outro estado e que é parceiro comercial do supermercado A. Uma vez que tais supermercados 
sejam parceiros comerciais, unindo forças na importação de produtos, o entrevistado 5, antes 
mesmo de fazer parte do supermercado A, já o conhecia e, de certa forma, trabalhava em 
conjunto com ele. 
Em relação ao instrumento de coleta, Bauer e Gaskell (2002) argumentam que um tópico guia 
deve ser elaborado a partir da leitura crítica da teoria, do reconhecimento do campo, da 
discussão com colegas e pessoas experientes e algum pensamento criativo. O tópico guia, além 
disso, deve servir ao entrevistador como um “lembrete”, representando um referencial fácil e 
confortável para discussão. 
Ademais, os temas devem ser abordados de forma progressiva e lógica, dando melhor 
dinamismo à entrevista. Entretanto, o tópico guia não deve ser considerado uma referência 
definitiva, cabendo ao entrevistador perceber e explorar quando assuntos relevantes, não 
planejados, surgem. De modo idêntico, é também papel do entrevistador modificar o tópico, 
retirando os itens que não geram informações relevantes (BAUER; GASKELL, 2002). 
Seguindo tais preceitos, os tópicos guia foram elaborados (ver ANEXO A e ANEXO B) visando 
deixar o diálogo fluir de maneira mais solta, fixando apenas alguns assuntos. Os temas fixados 
foram escolhidos a fim de tentar entender como o processo de decisão a seu respeito era 
constituído. Tendo isso em mente, não foram geradas perguntas fixas, mas tópicos, com intuito 
de serem abordados no momento mais apropriado da conversa que começou com um gatilho: 
“Conta um pouco do seu dia a dia aqui na loja... suas atividades... suas demandas diárias... os 
problemas que aparecem e como você lida com eles”.  
Optou-se por esse formato menos estruturado de entrevista pelo fato de não se conhecer, a 
priori, o dia a dia e as decisões nesse nível hierárquico. Sendo assim, o bate papo pareceu mais 
apropriado para deixar tanto entrevistador como entrevistado livres para abordarem os assuntos 
que despontassem como pertinentes. Vale esclarecer que, apesar de solta, a entrevista orbitou à 
volta do processo decisório, caminhando para os assuntos trazidos pelo tópico guia.  
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Além do que já foi esclarecido até aqui, cabe tratar de como os tópicos selecionados contribuem 
para responder ao problema de pesquisa proposto, qual seja: “como a orientação analítica 
influencia as decisões acerca dos atributos de valor mais relevantes para o cliente de 
supermercado?”. 
Foram abordados sete tópicos, quatro dos quais ligados diretamente aos atributos de valor 
identificados na fase quantitativa desta pesquisa como mais relevantes para o cliente de 
supermercado capixaba. Os outros três tópicos, apesar de não estarem ligados diretamente aos 
atributos de valor, visavam compreender e caracterizar a orientação analítica. 
A diferença entre o tópico guia aplicado para os gerentes de loja, gerentes operacionais e o 
diretor financeiro é que para esses últimos foi incluída uma questão referente a coleta de dados 
sobre perfil do cliente: “As informações sobre perfil de compra dos clientes, coletadas hoje, 
estão sendo utilizadas? De que maneira? Em caso negativo, pretendem utilizá-las no futuro? 
Como?”.  
Essa pergunta foi feita para esse nível hierárquico, pois nas entrevistas ficou claro que é nele 
que as decisões mais estratégicas estão localizadas. Os gerentes de loja, como foi possível notar, 
tomam decisões locais, e trabalham para assegurar o alcance das metas, influenciando em 
menor grau nas questões estratégicas. 
Definidos os sujeitos selecionados como participantes deste estudo, o próximo tópico discute 
os procedimentos de tratamento dos dados. 
 
3.2.2.3 Procedimentos de tratamento e análise dos dados 
 
A análise de conteúdo pode ser definida como “um conjunto de técnicas de análises de 
comunicações, que utiliza procedimentos sistemáticos e objetivos de descrição do conteúdo das 
mensagens” (BARDIN, 1977, p. 38). Visto isso, o primeiro passo foi realizar as transcrições, 
feitas na íntegra, totalizando um corpus textual de 152 páginas. Em seguida, iniciou-se o 
processo de codificação dos dados, utilizando, para tanto, o software MAXQDA 12. 
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Primeiramente, os corpora de entrevista foram colocados dentro do MAXQDA 12 e então o 
processo de codificação foi iniciado. Como argumenta Bauer e Gaskell (2002), o próprio tópico 
guia representa um esquema preliminar para analisar os dados transcritos. Desse modo, a 
primeira leitura do corpus visou codifica-lo dentro dos tópicos levados a campo, bem como 
gerar as primeiras impressões a respeito das categorias potencialmente emergidas. 
Em um segundo momento, as primeiras categorias emergidas foram codificadas, ainda de modo 
genérico. Aqui a intenção era criar um número bastante abrangente de categorias, para, em um 
terceiro momento, eliminar aquelas que não se mostrassem relevantes. Nessa etapa, 26 códigos 
de primeira ordem foram gerados.  
É importante deixar claro que, em virtude de responder ao problema de pesquisa, essas 26 
categorias estavam divididas, basicamente, nos (1) tópicos levados a campo e que 
representavam as decisões relacionadas aos aspectos de valor, e (2) nas fontes de informação 
que alimentam o processo decisório. 
A codificação seguiu esse parâmetro, pois a intenção era, nas análises, cruzar as fontes de 
informação (por exemplo: experiência ou dados e fatos) com as decisões tomadas acerca dos 
atributos de valor. Com isso seria possível discutir como a orientação analítica (apreendida via 
fontes de informação do processo decisório) influenciava as decisões a respeito dos aspectos de 
valor mais relevantes para o cliente de supermercado. 
A partir daqui, dessas 26 categorias genéricas, um processo de filtragem é iniciado, assim como 
elucidado na sequência.  
1ª filtragem: nesse momento algumas categorias foram excluídas, por sua falta de 
representatividade no intuito de responder ao problema proposto, ao passo que a análise 
conjunta dos códigos permitiu a criação de novas categorias. 
2ª filtragem: nesse momento o corpus foi relido com o objetivo de endereçar as decisões ao 
elemento que as informa. Nesse caso, cabe esclarecer que o MAXQDA 12 permite que se faça, 
por exemplo, análise de coocorrência de segmentos de texto, sendo que para o resultado 
esperado ser alcançado os segmentos que possuem relação devem encontrar-se sobrepostos.  
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3ª filtragem: os segmentos de texto codificados foram mais uma vez lidos com o objetivo de 
verificar eventuais erros e corrigi-los. 
Finalizado o processo de codificação dos dados, e com as categorias estabelecidas, o processo 
de tratamento é iniciado. 
Para analisar os dados foram realizadas as seguintes etapas: 
a) selecionar e gerar uma tabela com os segmentos de texto dento de cada fonte de informação 
a fim de levantar os inputs  do processo decisório. Essa técnica foi empregada e os segmentos 
foram lidos e analisados com intuito de caracterizar o uso das diferentes fontes de informação 
dentro da organização estudada. 
b) selecionar e gerar uma tabela com os segmentos de texto dento de cada decisão relacionada 
aos atributos de valor mais relevantes para o cliente de supermercado. Aqui o objetivo era 
caracterizar a forma que essas decisões eram tomadas dentro da organização estudada. 
c) gerar um mapa de coocorrência entre códigos, no caso, entre as fontes de informação e as 
decisões, permitindo visualizar quais fontes de informação estão mais relacionadas com quais 
decisões acerca dos atributos de valor. Ainda com esse objetivo, foi gerada uma tabela de 
coocorrência. Essa tabela permitiu analisar os segmentos de texto sobrepostos entre fontes de 
informação e decisões. No MAXQDA 12, ao selecionar dois ou mais códigos simultaneamente, 
os segmentos de interseção entre eles são retornados. 
Essa ferramenta de análise, expressa na primeira parte da alínea c), gera um mapa das 
coocorrências entre os códigos nas linhas e os códigos nas colunas. Coocorrência é interseção 
de dois códigos em um determinado segmento de texto, tal como demonstrado na Figura 9.  
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Figura 9 - Representação de coocorrência entre códigos 
 
Fonte: MAXQDA 12 
No mapa gerado, a espessura das linhas representa o número de interseções entre dois códigos, 
sendo que quanto mais espeça é a linha, maior o número de interseções entre eles. É importante 
salientar que ao rodar essa análise, foram escolhidos os parâmetros de coocorrência, ao invés 
de proximidade, bem como o de “contabilizar entradas por documento apenas uma vez”.  
A escolha da coocorrência se deu, pois durante a codificação do corpus textual, para cada 
situação de decisão, tentava-se observar e codificar a fonte de informação que subsidiava a 
decisão, gerando interseções e não codificações próximas.  
Com relação a “contabilizar entradas por documento apenas uma vez”, imagine, por exemplo, 
que um mesmo entrevistado falou em dois momentos da entrevista que a fonte de informação 
1 era utilizada para tomada de decisão A. Uma vez que esse entrevistado está falando da mesma 
coisa, porém em dois momentos distintos, para não “maquiar” os resultados, optou-se por 
contabilizar essa relação apenas uma vez por entrevista. 





4 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 
 
Uma vez que este estudo tenha sido de natureza quantitativa e qualitativa, os resultados serão 
apresentados em duas fases, resultados da fase quantitativa e resultados da fase qualitativa, 
subdivididos, respectivamente, nas seções 4.2 e 4.3 seguintes. 
Antes, porém, de apresentar os resultados encontrados, a seção 4.1 subsequente aborda o 
contexto no qual o estudo foi conduzido, isto é, o setor supermercadista. 
 
4.1 O SETOR SUPERMERCADISTA 
 
O setor supermercadista representa um importante segmento da economia. Como aponta a 
Associação Brasileira de Supermercados (ABRAS), mesmo em um ano de turbulência 
econômica, em 2015 o setor supermercadista brasileiro faturou R$ 315,8 bilhões, representando 
5,4% do PIB brasileiro (ABRAS, 2016). A pesquisa indica ainda que que o segmento atingiu o 
número de 84,5 mil lojas, empregando 1,847 milhão de funcionários. 
Sendo um setor de reconhecida importância no contexto econômico brasileiro, estudar variáveis 
que influenciam o seu desempenho é de extrema relevância. Especialmente em um momento 
econômico pouco favorável – segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE), 
o setor registrou o recuo mais acentuado desde 2003 e exerceu a maior influência negativa na 
redução do total do varejo –, estudar tais variáveis pode contribuir para que o segmento retome 
seu tradicional crescimento (ABRAS, 2016). 
Vista sua relevância econômica atual, faz-se necessário retomar alguns aspectos de sua história 
a fim de compreender a trajetória cursada pelas empresas que vem atuando nesse mercado.  
Antes da década de 1990 não existia um padrão definido que pudesse ser utilizado para 
classificar as lojas de supermercado. Nesse momento a ABRAS estabelece essa classificação, 
utilizando como parâmetros as áreas de venda (espaço entre o início dos caixas até o último 
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produto exposto), o número médio de itens disponíveis, a porcentagem de vendas de produtos 
não-alimentares e o número de caixas e seções (FERREIRA; VENÂNCIO; ABRANTES, 2009). 
Essa classificação é expressa na Tabela 1. 
Tabela 1 - Classificação de lojas do setor supermercadista 






mín. máx. mín. máx. 
De conveniência 50 250 1000 3 1 2 
De sortimento limitado 200 400 700 3 2 4 
Supermercado compacto 300 700 4.000 3 2 6 
Supermercado convencional 700 2.500 9.000 6 7 20 
Superloja 3.000 5.000 14.000 12 25 36 
Hipermercado 7.000 16.000 45.000 30 55 90 
Loja de depósito 4.000 7.000 7.000 8 30 50 
Clube atacadista 5.000 12.000 5.000 35 25 35 
Fonte: Brito (1998) 
a Número médio 
b Percentual dos produtos em vendas  
c Número de 
Ainda sobre a evolução do setor, Ferreira, Venâncio e Abrantes (2009) apontam que durante a 
década de 1990, com o processo da globalização, grandes redes internacionais, como a norte 
americana Walmart, o grupo holandês Royal Hold e o grupo francês Cassino, entraram no 
mercado brasileiro elevando, assim, o patamar de acirramento.  
Nesse momento, o mercado nacional ainda era composto, em sua maioria, por pequenos 
supermercados, os quais foram obrigados a reestruturar seu modelo de negócio a partir dos 
moldes dos gigantes internacionais que se estabeleciam no setor. Essas pequenas e médias 
empresas, classificadas como seguidoras, são então forçadas, via concorrência, a investir em 
novos mercados, melhoria da eficiência operacional, automação e tecnologia para acompanhar 
o novo ritmo ditado pelos grandes players recém chegados (FERREIRA; VENÂNCIO; 
ABRANTES, 2009). 
Hoje, a alta competitividade já é uma realidade no setor, com a qual gestores têm de lidar todos 
os dias. Apesar da elevada rivalidade, os números apontam para um constante crescimento, 
visto que nos últimos 13 anos o setor seguiu sem retração, dos quais 10 anos foram de expansão 
real, como indica a ABRAS (2016).  
96 
 
No entanto, atualmente os supermercados enfrentam um momento de recessão, acompanhando 
o compasso da economia em geral. Segundo dados do estudo Estrutura do Varejo Brasileiro da 
Nielsen, o autosserviço apresentou em 2015 queda em seu índice de faturamento (ABRAS, 
2016). 
Mesmo que o crescimento nominal do setor tenha sido, em 2015, de 7,1%, a alta inflação do 
período (10,67% - IPCA) fez com que o crescimento real fosse negativo, isto é, -3,25%. Por 
outro lado, a receita bruta de R$ 315,8 bilhões conferiu ao setor um modesto aumento de 
participação no PIB na ordem de 5,35%, em comparação com 2014 (5,3%), viabilizado pela 
involução do PIB brasileiro nesse ano. Outros dados importantes do setor apontam que de 2014 
para 2015 houve um aumento de 1,2% no número de checkouts, 1,5% na área de vendas e 1,15% 
no número de lojas. 
Pode-se acrescentar, ainda, que o setor de supermercados é catalogado como o principal 
segmento dentro do setor mais amplo do varejo (FERREIRA; VENÂNCIO; ABRANTES, 
2009), vista sua ampla representatividade: somente em 2015 o segmento contribuiu com 92,9% 
de todo faturamento do autosserviço brasileiro (ABRAS, 2016). 
Até aqui, foram explorados aspectos que ressaltam a importância do setor, e um breve histórico 
do seu crescimento. Vistas tais questões, a seguir são apresentadas algumas características 
próprias e definições do segmento. 
Para Parente (2000) e Levy, Weitz (2000), o varejo supermercadista é classificado pelo 
autosserviço, em que carrinhos e cestas são disponibilizados para que os consumidores possam 
fazer suas compras sem a necessidade de um vendedor direto. Além disso, tais estabelecimento 
vendem tanto produtos alimentícios, como não alimentícios, totalizando uma variedade entre 
4.000 e 14.000 itens. Em relação à área de vendas, os supermercados teriam entre 300 m2 e 
5.000 m2 com, no mínimo dois checkouts. Essa classificação acompanha a classificação de Brito 
(1998), englobando supermercados compactos, convencionais e superlojas, conforme Tabela 1.  
Por fim, Coughlan, Anderson e Stern (2002) argumentam que os supermercadistas devem se 
ocupar em ofertar produtos variados, mantendo estoques constantes de modo a não gerar 
rupturas, e prestar serviços que agreguem valor ao processo de compra. Ademais, são apontadas 
três funções básicas do varejo supermercadista, sendo elas: 
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a) fazer com que seus potenciais clientes entrem na loja; 
b) converter tais clientes em consumidores leais; e 
c) operar de modo eficiente, visando reduzir custos e baratear preços.  
Feito esse apanhado do setor supermercadista no contexto nacional, as seções seguintes trazem 
os resultados das etapas quantitativas e qualitativas deste estudo, respectivamente. 
 
4.2 RESULTADOS DA FASE QUANTITATIVA 
 
Este tópico tem a intenção de discutir os achados da fase quantitativa deste estudo, à luz da 
teoria e dos procedimentos metodológicos propostos na seção 3.2.1. A esta altura, é válido 
retomar que o objetivo nesta fase da pesquisa foi verificar se existe um ranking de valor para o 
cliente do setor supermercadista capixaba, e, se sim, identificar quais são os atributos mais 
importantes na visão desse cliente.  
Para alcançar tais objetivos, a seção 4.2.1 irá investigar a posição dos indicadores no ranking a 
partir da análise das médias, enquanto que a seção 4.2.2 analisará se os indicadores ocupam, 
realmente, aquela posição no ranking por meio de teste qui-quadrado. 
 
4.2.1 Análise do Ranking dos Indicadores pela Média 
 
Assim como esclarece a seção 3.2.2.3, nessa etapa da análise foi calculada a média das posições 
dos atributos de valor investigados por este estudo. O objetivo foi de apresentar um ranking dos 
indicadores de valor para clientes de supermercados capixabas. O resultado desse procedimento 
é apresentado no Quadro 7. 
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Quadro 7 - Ranking dos atributos de valor gerado pelas médias 
Categorias Atributos Médias Ranking provável 
Valor Econômico 
Preço 2,57 1º 
Qualidade dos produtos 3,78 2º 
Valor Funcional 
Variedade de produtos e marcas 4,26 3º 
Proximidade da minha casa 4,73 4º 
Facilidade para encontrar produtos 4,87 5º 
Valor Emocional 
Funcionários educados 4,97 6º 
Limpeza 5,04 7º 
Tempo gasto em filas 5,69 8º 
Fonte: dados da pesquisa (2017) 
Por meio da análise das médias, nota-se que os clientes de supermercados capixabas 
demonstram preferência entre os atributos de valor de forma similar com o que diz a teoria. Ou 
seja, os critérios que vêm primeiro na hierarquia de valor são aqueles ligados a fatores 
econômicos, seguidos por fatores funcionais e, por fim, fatores emocionais (RINTAMÄKI; 
KUUSELA; MITRONEN, 2007). No entanto, tempo de espera na fila não se mostrou agrupado 
com a categoria a que pertencia originalmente, isto é, valor funcional. 
Durante a aplicação dos questionários, muitas vezes foram feitos comentários como “fila 
sempre tem, não tem jeito”, e por esse motivo esse indicador era classificado em último lugar.  
Holttinen (2014) afirma que as organizações podem controlar, e controlam, o escopo da 
integração de recursos feita pelo consumidor. Por exemplo, se supermercados vizinhos 
disponibilizam uma limitada oferta de produtos orgânicos, isso pode fazer com que as refeições 
nas casas das pessoas que moram em seus entornos sejam restritas a produtos não orgânicos. O 
fato dessas famílias consumirem mais produtos não orgânicos não está ligado, necessariamente, 
ao valor por elas atribuído a esse tipo de produto, mas sim ao limitado desempenho dos 
supermercados dessa região em ofertar produtos orgânicos. 
Seguindo a linha de argumento de Holttinen (2014), o mau desempenho geral dos 
supermercados nos tempos de fila pode fazer com que esse fator esteja mal classificado. Isso 
não significa, necessariamente, que a redução do tempo gasto em filas não tenha potencial para 
gerar valor, apenas que o mau desempenho de grande parte dos supermercados nesse aspecto 
faz com que o valor da experiência para tempo de fila não seja reconhecido. Entretanto, neste 
estudo foi aplicado questionário fechado, enquanto que estudos de natureza qualitativa são mais 
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apropriados para esse tipo de análise. Portanto, sugere-se que a questão seja melhor averiguada 
em estudos futuros. 
Os resultados encontrados por esse ranking são ligeiramente diferentes daqueles apresentados 
por Min (2006, 2010). O autor estudou atributos de serviço em supermercado de forma 
semelhante a este estudo, ou seja, tentando ranquear tais atributos em relação ao seu grau de 
importância. Embora Min (2006, 2010) não estivesse estudando valor, propriamente, sete dos 
oito indicadores de valor investigados por este trabalho encontram-se presentes nas pesquisas 
de Min (2006, 2010), sendo eles: qualidade dos produtos, limpeza, preço, variedade, tempo 
gasto em filas (rapidez no checkout), localização e funcionários educados. 
A ordem do ranking apresentado pelo autor é tal qual a ordem que os indicadores foram escritos 
no parágrafo anterior. Nota-se que, embora haja diferenças entre os resultados deste estudo e 
os do Min (2006, 2010), atributos como qualidade, preço e variedade ocupam, igualmente, 
posições de destaque em ambas pesquisas, reafirmando suas respectivas relevâncias. 
Ainda assim, em relação a tais diferenças, há que se considerar um ponto importante expresso 
em outros momentos neste trabalho: a experiência dos consumidores, tal como sua avaliação 
das proposições de valor, são idiossincráticas, subjetivas e de contexto específico 
(HOLTTINEN, 2014; VARGO; LUSCH, 2008).   
Holttinen (2014) argumenta, inclusive, que se espera que as diferenças culturais criem contextos 
em que certas proposições de valor sejam aceitáveis e desejáveis, enquanto outras não. A 
pesquisa de Min foi realizada nos Estados Unidos, em 2006 e 2010, enquanto que esta foi 
conduzida no Brasil e em um período de recessão, o que provoca uma expectativa natural de 
aumento de sensibilidade a preços. Especificamente, no momento da pesquisa, o IBGE (2017) 
divulgou que as vendas no comércio varejista recuaram 6,2% em 2016, sendo a maior queda da 
série histórica do indicador, criado em 2001. Das oito atividades que compõem o varejo,  
Hipermercados, supermercados, produtos alimentícios, bebidas e fumo (-3,1%) 
registrou o recuo mais acentuado desde 2003 (-4,8%) e exerceu a maior influência 
negativa na redução do total do varejo. A perda da renda real e o aumento de preços 
dos alimentos em domicílio, no mesmo período, foram os principais responsáveis pelo 
desempenho negativo do setor. 
É possível sugerir que, nesse contexto de perda de renda real, aumento de preços dos alimentos 
e retração do consumo, aspectos econômicos, especialmente o preço, se tornem mais valiosos 
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do que os demais, quando comparados com outros países, ou mesmo outros momentos 
econômicos.  
Uma pesquisa realizada pela CDL-BH no ano passado encontrou que o preço e a qualidade são 
os principais quesitos analisados antes da compra, apontando para um consumidor que prioriza 
a relação custo/benefício, ou seja, o valor econômico da troca (GALE, 1994; RINTAMÄKI; 
KUUSELA; MITRONEN, 2007; ZEITHAML, 1988). A pesquisa, realizada em Belo Horizonte, 
destaca que o preço, antes colocado em segundo plano, agora passa a encabeçar a lista, 
figurando o primeiro lugar (CDL-BH, 2016). 
Além do aspecto econômico, os aspectos funcionais, seguintes no ranking, são evidenciados 
pela pesquisa da APAS (2016), em que 71% dos entrevistados disseram que tentam ser 
racionais para evitar o desperdício de tempo. A Nielsen, ao estudar atributos de valor no varejo 
de consumidores ao redor do globo, aponta que  
56% dos entrevistados globais dizem que uma localização conveniente influencia 
muito sua decisão de fazer compras em uma loja em particular. 45% dos entrevistados 
globais dizem que sua decisão de seleção de loja é altamente influenciada por um 
layout organizado que faz com que seja fácil fazer compras; um número um pouco 
menor cita [...] checkout rápido (41%) como extremamente influente (NIELSEN, 
2016, p. 15). 
Tal como o resultado deste estudo, o tempo gasto em filas (representado por checkouts rápidos) 
é um fator menos importante em comparação com os demais atributos de valor na categoria 
funcional.  
Ademais, na pesquisa da APAS (2016) o papel do supermercado de vizinhança é destacado 
como preferência dos consumidores. O levantamento indica que em 2015 houve um 
crescimento de 48% dos chamados mercados de vizinhança. A pesquisa aponta para uma 
tendência do consumidor em valorizar a localização dos supermercados, dando preferência 
crescente aos supermercados vizinhos, assim como encontrado por este estudo, onde a 
proximidade da residência foi classificada como quarto atributo de valor mais importante. 
Seguindo a análise das médias, o aspecto emocional, estudado por meio dos atributos educação 
dos funcionários e limpeza, é classificado nas últimas posições do ranking, ficando na frente 
apenas do tempo gasto em filas. Esse resultado é consistente com a literatura, na medida em 
que o cliente atribui valor de forma hierárquica, sendo esse aspecto mais subjetivo, baseado nas 
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interações e ligados ao ambiente (RINTAMÄKI; KUUSELA; MITRONEN, 2007). Na 
pesquisa realizada pela APAS (2016), a análise revela que proporcionar experiências na loja é 
fundamental, assim como a simpatia dos funcionários é vista por 42% dos respondentes globais 
como o aspecto mais influente em sua decisão acerca da loja (NIELSEN, 2016). 
Tendo identificado o ranking entre os atributos de valor a partir dos dados coletados, analisados 
pelas médias e confrontado com outros estudos, a seguir são apresentados os resultados dos 
testes qui-quadrado, executados em pares de atributos, a fim de verificar se um indicador e 
outro ocupam, ou não, posições diferente no ranking (FIELD, 2009; MOORE, 2005). 
 
4.2.2 Análise Qui-Quadrado para Diferença de Atributos 
 
Como já exposto, o teste qui-quadrado (²) tem objetivo de verificar se a distribuição de 
frequência de um atributo e outro é diferente (FIELD, 2009; LEVINE et al., 2012; MOORE, 
2005). Os atributos são comparados em pares, por exemplo, a distribuição de frequência do 
atributo mais bem posicionado no ranking em comparação com a distribuição de frequência do 
segundo atributo mais bem posicionado no ranking. Essa ordem é resultado da avaliação das 
médias (Quadro 7). 
Na Tabela 2 são exibidos os resultados para os testes ² entre os pares de atributos. 
Tabela 2 - Teste x² para os pares de atributos de valor 





































4,694f 7 ,697 
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31,314g 7 ,000 
Razão de 
verossimilhança 
17,864 7 ,013 
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64,251 7 ,000 
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38,879i 7 ,000 
Razão de 
verossimilhança 
80,247 7 ,000 
Razão de 
verossimilhança 





































47,817j 7 ,000 
Razão de 
verossimilhança 
10,112 7 ,182 
Razão de 
verossimilhança 
48,594 7 ,000 
Fonte: dados da pesquisa (2017) 
a. A contagem mínima esperada é 20,00. f. A contagem mínima esperada é 29,00. 
b. A contagem mínima esperada é 29,00. g. A contagem mínima esperada é 20,00. 
c. A contagem mínima esperada é 45,00. h. A contagem mínima esperada é 23,50. 
d. A contagem mínima esperada é 43,50. i. A contagem mínima esperada é 26,00. 
e. A contagem mínima esperada é 29,50. j. A contagem mínima esperada é 20,50. 
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O primeiro procedimento da análise, segundo Field (2009) é verificar se o pressuposto do teste 
é atendido. Tal pressuposto assinala que em tabelas 2 x 2 todas as frequências esperadas devem 
ser maiores do que 5. Verifica-se que esse pressuposto foi atendido em todos os casos, como 
expressa a observação feita nas letras da Tabela 2 acima.  
Para todos os testes ² realizados a hipótese nula é que não há diferença estatisticamente 
significativa entre a distribuição de frequência da primeira e da segunda variável. Ou seja, 
rejeitar a hipótese nula significa dizer que as duas distribuições são diferentes. Falhar em rejeitar 
a hipótese significa dizer que as duas distribuições são iguais. 
O primeiro teste ² foi realizado entre o preço e a qualidade dos produtos (1ª e 2ª posições, 
respectivamente). A hipótese nula foi rejeitada ao nível de significância de 5%. Logo, esses 
atributos ocupam diferentes posições no ranking: preço, 1º lugar, e qualidade dos produtos, 2º 
lugar. 
O segundo teste ² foi realizado entre a qualidade dos produtos e a variedade de produtos e 
marcas (2ª e 3ª posições, respectivamente). A hipótese nula foi rejeitada ao nível de 
significância de 5%. Logo, esses atributos ocupam diferentes posições no ranking: qualidade 
dos produtos, 2º lugar, e variedade de produtos e marcas, 3º lugar. 
O terceiro teste ² foi realizado entre a variedade de produtos e marcas e proximidade da 
residência (3ª e 4ª posições, respectivamente). A hipótese nula foi rejeitada ao nível de 
significância de 5%. Logo, estes atributos ocupam diferentes posições no ranking: variedade de 
produtos e marcas, 3º lugar, e proximidade da residência, 4º lugar. 
O quarto teste ² foi realizado entre a proximidade da residência e a facilidade para encontrar 
produtos (4ª e 5ª posições, respectivamente). A hipótese nula foi rejeitada ao nível de 
significância de 5%. Logo, esses atributos ocupam diferentes posições no ranking: proximidade 
da residência, 4º lugar, e facilidade para encontrar produtos, 5º lugar. 
O quinto teste ² foi realizado entre facilidade para encontrar produtos e funcionários educados 
(5ª e 6ª posições, respectivamente). A hipótese nula não foi rejeitada ao nível de significância 
de 5%. Logo, esses atributos ocupam a mesma posição no ranking, isto é, o 5º lugar. 
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O sexto teste ² foi realizado entre funcionários educados e limpeza (5ª e 6ª posições, 
respectivamente). A hipótese nula não foi rejeitada ao nível de significância de 5%. Logo, esses 
atributos ocupam a mesma posição no ranking, isto é, o 5º lugar, juntamente com facilidade 
para encontrar produtos, uma vez que não houve diferença no teste anterior.  
Para confirmar os três atributos de valor na mesma posição, um sétimo teste ² foi realizado 
entre facilidade para encontrar produtos e limpeza. Nesse teste, a hipótese nula não foi rejeitada 
ao nível de significância de 5%. Logo, facilidade para encontrar produtos, funcionários 
educados e limpeza ocupam a mesma posição no ranking, isto é, o 5º lugar. 
O oitavo teste ² foi realizado entre a limpeza e o tempo gasto em filas (5ª e 6ª posições, 
respectivamente). A hipótese nula foi rejeitada ao nível de significância de 5%. Logo, esses 
atributos ocupam diferentes posições no ranking: limpeza, 5º lugar, e tempo gasto em filas, 6º 
lugar. 
O nono e o décimo testes ² foram realizados a fim de verificar se os demais atributos na 5ª 
posição eram diferentes do atributo na 6ª posição. Sendo assim, foi realizado teste entre os 
atributos funcionários educados e o tempo gasto em filas (5ª e 6ª posições, respectivamente). A 
hipótese nula foi rejeitada ao nível de significância de 5%. Logo, esses atributos ocupam 
diferentes posições no ranking: funcionários educados, 5º lugar, e tempo gasto em filas, 6º lugar. 
O décimo teste ² foi realizado entre a facilidade para encontrar produtos e o tempo gasto em 
filas (5ª e 6ª posições, respectivamente). A hipótese nula foi rejeitada ao nível de significância 
de 5%. Logo, confirma-se que esses atributos ocupam diferentes posições no ranking: facilidade 
para encontrar produtos, 5º lugar, e tempo gasto em filas, 6º lugar.  
Destaca-se que o teste de verossimilhança confirmou todos os resultados calculados pelos testes 
qui-quadrados, assim como expresso na Tabela 2. 
Os resultados dessa fase do estudo, interpretados à luz da proposta de Rintamäki, Kuusela e 
Mitronen (2007), são apresentados na Figura 9 e comentados nos parágrafos posteriores, de 
acordo com suporte teórico apropriado. 
Do lado esquerdo da figura tem-se o ranking, partindo da base da pirâmide, enquanto que do 
lado direito estão as categorias às quais cada atributo de valor pertence. Essa figura foi 
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construída a fim de relacionar os achados desta pesquisa com a proposta de Rintamäki, Kuusela 
e Mitronen (2007), a qual sugere uma organização hierárquica das dimensões de valor.  
Figura 10 - Ranking dos atributos de valor para os clientes – Construção hierárquica 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
Em relação às propostas de valor, definidas pelas organizações com base no que é prioridade 
para o cliente, as empresas podem abordar elementos em mais do que apenas uma categoria de 
valor (RINTAMÄKI; KUUSELA; MITRONEN, 2007). No entanto, uma proposta de valor 
ideal deve ser simples e poderosamente cativante, isto é, o fornecedor deve comunicar que sua 
oferta é superior em alguns poucos elementos que mais importam para o cliente alvo 
(ANDERSON; NARUS; ROSSUM, 2006). 
Ademais, Rintamäki, Kuusela e Mitronen (2007) sugerem que, hoje em dia, as dimensões 
emocional e simbólica de valor para o cliente estão frequentemente associadas pontos de 
diferenciação competitiva. Enquanto isso, as dimensões econômica e funcional de valor para o 
cliente estão frequentemente associadas a pontos de paridade competitiva. 
“Pontos de paridade competitiva são os elementos com essencialmente o mesmo desempenho 
ou funcionalidade do que os da próxima melhor alternativa” (ANDERSON; NARUS; 
ROSSUM, 2006, p. 6, tradução nossa). Esses elementos irão compor a proposta de valor de 
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uma organização sempre que a mesma precise comunicar um valor que é visto como essencial 
pelo mercado (RINTAMÄKI; KUUSELA; MITRONEN, 2007). 
Enquanto isso, “pontos de diferenciação são elementos que tornam a oferta do fornecedor 
superior ou inferior ao da próxima melhor alternativa” (ANDERSON; NARUS; ROSSUM, 
2006, p. 6, tradução nossa). Tais elementos devem compor a proposta de valor de uma 
organização de modo a comunicar um valor que a diferencie de seus competidores mais 
próximos (RINTAMÄKI; KUUSELA; MITRONEN, 2007). 
De modo similar, a literatura de operações, ao tratar os objetivos de desempenho da produção, 
argumenta que os fatores competitivos, determinados pelas prioridades dos clientes, devem 
ditar o desempenho da organização nos diferentes critérios. Isso significa dizer que, se os 
clientes dentro de um determinado mercado priorizam determinados aspectos, a organização 
deve cuidar para que o seu desempenho nesses mesmos aspectos seja superior a fim de ser bem-
sucedida (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009).  
É importante esclarecer que os fatores competitivos, ao passo que são determinados pelas 
prioridades dos consumidores (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009), são entendidos por 
esse estudo como análogos aos atributos de valor para o cliente. 
Feita esta consideração, Slack, Chambers e Johnston (2009) apontam que uma forma 
particularmente útil para tratar a importância dada pelos clientes aos diferentes fatores 
competitivos é por meio da classificação dos mesmos em critérios qualificadores de pedido, 
critérios ganhadores de pedido e critérios menos importantes. 
Os fatores competitivos, definidos a partir das prioridades dos clientes, relacionam-se com o 
que Rintamäki, Kuusela e Mitronen (2007) e Anderson, Narus e Rossom (2006) argumentam 
acerca de pontos de paridade e diferenciação competitiva, vistos anteriormente. Isto é, ao passo 
que pontos de paridade competitiva se referem a elementos que devem comunicar um valor 
percebido como essencial pelo mercado (ANDERSON; NARUS; ROSSUM, 2006; 
RINTAMÄKI; KUUSELA; MITRONEN, 2007); critérios qualificadores de pedido são aqueles 
responsáveis por tornar um competidor uma opção válida (ou qualificada), embora não 
preferencial, para compra (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). Portanto, caso o 
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fornecedor falhe em desempenhar acima do nível qualificador nesse critério, é provável que o 
negócio seja perdido (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). 
Ao mesmo tempo, ao passo que pontos de diferenciação competitiva se referem a elementos 
que devem comunicar um valor que diferencie a organização de seus competidores mais 
próximos (ANDERSON; NARUS; ROSSUM, 2006; RINTAMÄKI; KUUSELA; MITRONEN, 
2007); critérios ganhadores de pedido são aqueles que direta e significativamente contribuem 
para a realização do negócio, considerados pelos clientes como razões chave para comprar um 
produto/serviço de um fornecedor em detrimento de outro. Sendo assim, melhorar o 
desempenho nesse critério resulta em mais pedidos ou maior probabilidade de se ganhar pedido 
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). 
Por fim, os critérios menos importantes são aqueles que dificilmente são considerados pelos 
clientes no momento em que esses tomam a decisão de compra, sendo, portanto, considerados 
como pouco importantes na comparação com os dois anteriores (SLACK; CHAMBERS; 
JOHNSTON, 2009). 
Ao analisar os resultados desse estudo segundo a perspectiva dos fatores competitivos de Slack, 
Chambers e Johnston (2009), a pirâmide hierárquica das dimensões de valor (Figura 10), 
concebida segundo proposta de Rintamäki, Kuusela e Mitronen (2007), é invertida, como 
apresenta a Figura 10. Nesse caso, os atributos de valor percebidos como mais importantes pelo 
cliente representam os critérios ganhadores de pedido, à medida que os atributos de valor 
percebidos como menos importantes pelos clientes representam os critérios qualificadores de 
pedido e os critérios menos importantes (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). 
Para efetuar tal distinção, de modo semelhante ao procedimento adotado pelos autores que 
utilizam essa literatura, inicialmente as seis posições do ranking foram divididas em três 
conjuntos de dois elementos (ganhadores de pedido, qualificadores de pedido e critérios menos 
importantes).  
Entretanto, é preciso ter em conta que preço e qualidade, em geral, são analisados em conjunto 
pelo consumidor, na perspectiva do trade-off entre sacrifícios e benefícios (GALE, 1994; 
ZEITHAML, 1988). Sendo assim, esses dois atributos foram considerados como um único 
elemento que representa o balanceamento que o cliente faz entre custo e benefício. 
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Feita esta observação, os critérios ganhadores de pedido são preço e qualidade dos produtos 
(representados pelo trade-off custo/benefício) e variedade de produtos e marcas. Critérios 
qualificadores de pedido são retratados pela quarta e quinta posições do ranking, isto é, 
proximidade de casa, facilidade de encontrar produtos, funcionários educados e limpeza. Por 
fim, a sexta posição do ranking, tempo de fila, foi considerada o critério menos importante na 
hora do cliente decidir a compra. 
Figura 11 - Ranking dos atributos de valor para o cliente - Fatores competitivos 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
Enquanto que, pelo que propõem Rintamäki, Kuusela e Mitronen (2007), fatores econômicos e 
funcionais, entre eles, preço, qualidade e variedade de produtos e marcas, deveriam ser 
classificados como elementos de valor frequentemente relacionados à paridade competitiva, os 
resultados desse estudo apontam que estes mesmos elementos são critérios ganhadores de 
pedido. Sendo assim, tais fatores estariam mais frequentemente relacionados com alcance de 
posições de diferenciação competitiva, seguindo o que se argumentou anteriormente. 
Ainda segundo Rintamäki, Kuusela e Mitronen (2007), fatores emocionais, isto é, funcionários 
educados e limpeza, deveriam ser classificados como elementos de valor frequentemente 
relacionados à diferenciação competitiva. Entretanto, os resultados desse estudo apontam que 
estes mesmos elementos, somados a proximidade de casa e facilidade para encontrar produtos, 
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são critérios qualificadores de pedido, portanto mais relacionados com alcance de posições de 
paridade competitiva, conforme o que se argumentou anteriormente. 
Apesar dos resultados desse estudo aparentemente contradizerem o que preconizam Rintamäki, 
Kuusela e Mitronen (2007), é preciso ter em mente que esta pesquisa não considerou o 
desempenho do setor, atendo-se ao estudo da importância atribuída pelos consumidores aos 
vários fatores competitivos. Sendo assim, sugere-se que esta falta de correspondência seja 
motivada pela característica peculiar do setor em questão, isto é, um segmento em que a 
competitividade ainda está, fundamentalmente, atrelada a questões econômicas e funcionais. 
Não é difícil imaginar que comprar o alimento que será consumido no lar seja diferente, por 
exemplo, de comprar um sapato ou mesmo uma roupa (outros segmentos do varejo). A compra 
no supermercado ainda está relacionada, em grande medida, a suprir uma necessidade, ao passo 
que segmentos como o de calçados e vestimenta já conseguiram evoluir para satisfação de um 
desejo. É provável que a compra que se faz para suprir uma necessidade seja muito mais 
influenciada por aspectos econômicos e funcionais, no sentido de economizar recursos 
monetários e esforço, do que a compra que se faz para atender a um desejo. 
Outrossim, segundo dados da APAS (2016) a alimentação no lar representa o maior volume 
dos gastos do brasileiro.  Além de consumir grande parte do orçamento familiar, o recurso 
destinado a compra de supermercado não pode ser evitado, embora possa ser reduzido. 
Novamente, esta é mais uma característica do setor que dificulta que o consumidor priorize as 
dimensões emocionais e simbólicas às dimensões econômicas e funcionais. 
Ainda que tenham sido feitas sugestões acerca de como deve ser o desempenho das 
organizações e a provável posição competitiva dele derivada, considerando a importância 
atribuída pelo cliente aos diferentes fatores competitivos, é preciso ressalvar que este estudo 
não abordou o tema competitividade do setor supermercadista (levantando dados acerca do 
desempenho dos supermercados), restringindo o seu horizonte ao estudo da importância 
atribuída pelos consumidores aos vários fatores competitivos.  
As sugestões de posições competitivas são considerações feitas com base na literatura e na 
pesquisa acerca do ranking de prioridade entre os atributos de valor investigado neste estudo. 
Nesse caso, sugere-se que as propostas aqui feitas sejam melhor averiguadas em estudos futuros 
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que considerem a matriz de importância desempenho, examinando, portanto, além da 
importância dada pelos consumidores, o real desempenho dos competidores, assim como 
recomenda Slack, Chambers e Johnston (2009). 
Outro espaço para investigação futura está relacionado à aparente contradição dos resultados 
do estudo com a proposta de Rintamäki, Kuusela e Mitronen (2007). Como abordado 
anteriormente, os autores sugerem que pontos de diferenciação estão frequentemente 
relacionados a dimensões emocionais e simbólicas de valor para o cliente.  
Todavia, ao interpretar os resultados segundo os critérios competitivos de Slack, Chambers e 
Johnston (2009), encontrou-se que, por exemplo, preço, qualidade e variedade (dimensões 
econômicas e funcionais) são os aspectos mais relevantes para o cliente de supermercado e, 
portanto, critérios ganhadores de pedido, os quais relacionam-se com pontos de diferenciação. 
Aqui se sugere que esta distinção se deva, em grande medida, às características peculiares do 
setor, que, aparentemente, ainda segue a lógica de se diferenciar nos elementos das dimensões 
econômicas e funcionais. Presumivelmente, o setor, de modo geral, ainda não conseguiu 
desenvolver uma proposta de valor que comunicasse aspectos emocionais e simbólicos, 
passando de uma relação baseada na transação para uma relação baseada na interação. 
Apresentados os resultados da fase quantitativa desta pesquisa, a seguir são evidenciados os 
resultados da fase qualitativa do estudo, assim como enunciam os procedimentos 
metodológicos propostos. 
 
4.3 RESULTADOS DA FASE QUALITATIVA 
 
Os resultados da fase qualitativa serão apresentados em duas seções, “categorias encontradas” 
e “a orientação analítica e os atributos de valor”. A primeira seção, categorias encontradas, foi 
dividida em duas subseções, fontes de informação e decisões.  
Na primeira delas, fontes de informação, encontram-se relacionados os elementos que 
subsidiam o processo decisório, de acordo com os achados deste estudo. Enquanto isso, na 
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segunda subseção, é apresentado como são tomadas as decisões acerca dos atributos de valor 
mais relevantes para o cliente de supermercado capixaba.  
A segunda seção deste tópico visa dar conta do objetivo central deste estudo, ou seja, 
compreender como a orientação analítica influencia as decisões acerca dos atributos de valor 
mais relevantes para os clientes de supermercados. Nesse sentido, esse tópico relaciona fontes 
de informação e decisões, partindo do pressuposto de que algumas fontes de informação (seção 
4.3.1.1) representam orientações mais analíticas do que outras. 
 
4.3.1 Categorias Encontradas 
 
As entrevistas foram codificadas no intuito de identificar como acontece a tomada de decisão 
acerca dos atributos de valor mais importantes para os clientes de supermercados, conforme 
revelou a etapa quantitativa deste estudo, ou seja, preço, qualidade, variedade e localização. 
Sendo assim, tais categorias são concebidas a priori no estudo (FRANCO, 2003). Além desses 
códigos, buscou-se identificar qual era a fonte para tomada de decisão em relação a tais atributos 
de valor, codificando-os. Eles são caracterizados por categorias a posteriori, ou emergidos do 
campo (FRANCO, 2003).  
O tópico subsequente aborda as fontes de informação identificadas como inputs no processo de 
tomada de decisão. Essa categoria será apresentada primeiro, uma vez que sua compreensão 
prévia é importante para a apresentação das categorias de decisões, sendo a partir delas que as 
decisões são tomadas. 
 
4.3.1.1 Fontes de Informação 
 
As fontes de informação identificadas, como foi esclarecido em momentos anteriores, foram 
completamente emergidas do campo, caracterizando categorias identificadas a posteriori. Aqui 
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serão apresentadas apenas cinco fontes de informação, embora o processo de codificação tenha 
resultado em oito. Optou-se por não apresentar as três últimas, porque na análise final se 
observou que estas não informavam nenhuma das quatro categorias de decisão estudadas.  
As fontes de informação serão apresentadas em ordem crescente, indo de informações menos 
relacionadas para informações mais relacionadas a fatos e dados. Isso operacionaliza o 
pressuposto deste estudo, isto é, que algumas fontes de informação representam orientações 
mais analíticas do que outras. Por exemplo, indo da pura experiência na função exercida até o 




A experiência está ligada à vivência da pessoa com o dia a dia do negócio e apareceu na fala 
dos entrevistados em todos os níveis hierárquicos. Além disso, ela é utilizada para diversos 
propósitos, como apresenta o Quadro 8.  
Em relação a mensurar o resultado de uma determinada iniciativa, a experiência apareceu em 
dois momentos: para aferir se (1) as mídias utilizadas para divulgação e (2) uma inovação na 
disposição dos produtos estão dando o retorno esperado ao negócio. 
Quadro 8 - Uso da experiência 
Entrevistado Nível Hierárquico Uso da experiência para... 
5 e 6 Gerência operacional Mensurar a efetividade de uma iniciativa 
1, 2 e 7 Gerência de loja e Diretoria Previsão de vendas 
1, 2, 4 e 5 Gerência de loja e operacional Gestão de estoque 
2, 4, 5 e 6 Gerência de loja e operacional Determinar o layout de gôndola 
3 Gerência de loja Ajustar um novo projeto de loja para a operação 
6 Gerência operacional Fazer leitura do cliente 
3, 4, 5 e 7 Todos Variedade - escolher novos produtos que são cadastrados 
Fonte: Elaborado pela autora 
A respeito da divulgação, o supermercado A utiliza várias mídias para promover seus produtos 
e ofertas, tanto mídias sociais como televisivas e impressas. No entanto, o retorno de cada uma 
dessas mídias não é mensurado, sendo o sentimento do dono a razão para se investir em cada 
uma delas, na proporção que se investe hoje. 
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Hoje tem um departamento de Marketing, né, a gente tem uma pessoa hoje que cuida 
do nosso marketing, mas a nossa... hoje a gente não mensura do jeito que precisa. 
Também é um sonho, a gente precisa saber... [...] ontem eu até conversei com o dono 
1 a respeito disso. É um setor que a gente precisa desenvolver muito, tá, nós vamos 
desenvolver. [...] funcionário 2, que é a responsável hoje, tem 6 meses de empresa, 
então já nos deu um norte maior, tem nos ajudado muito, é uma menina que tem uma 
boa experiência, tem uma visão, um feeling bom. Mas a gente precisa de algumas 
ferramentas hoje pra poder mensurar isso, tá, que vai até nos ajudar nos investimentos. 
Eu não posso nem falar isso pra você, porque... [...] mas eu acho que às vezes a gente 
dimensiona de forma inadequada. Hoje eu acho que a gente gasta muito dinheiro com 
veículo de informação sem retorno efetivo. Ai, dono 1 vai me matar de ouvir isso, 
meu Deus, falei isso pra ele ontem [...] eu até falei com ele, vamos passar uma semana 
sem fazer [...] quase que ele teve um ataque (entrevistado 5). 
Já para a inovação na disposição dos produtos, o uso da experiência aparece, ao passo que o 
resultado da iniciativa é sentido no dia a dia da loja, não tendo uma ferramenta ou indicador 
que mensure, efetivamente, tal resultado. 
Antes a gente tinha um conceito, e algum supermercado ainda trabalha assim, de pegar 
aquela banca de batata subir, assim, até que a gente não conseguia... hoje é 2, 3 [metros] 
de altura. Se reabastece mais o produto. O produto tem mais qualidade. O cliente não 
precisa escolher o produto. Então, tudo isso é inovação que a gente vem trazendo para 
o mercado. [...] 
Entrevistadora: e você chegou a mensurar como é que eles sentem depois de implantar 
uma inovação como essa? 
Entrevistado 6: é... olha só, a gente sente no dia a dia da loja. É... a gente não tem 
ainda... é o que eu te falei, nós estamos ainda bem no início de um projeto de um 
cliente oculto, para sentir a satisfação do cliente, como é que tava... a gente sente mais 
no atendimento do dia a dia. [...] então, esse é o diferencial que a gente sai na frente. 
Agora ferramentas para a gente medir isso, nós estamos começando a desenvolver 
agora (entrevistado 4). 
Mesmo que seja verdadeiro o uso da experiência nesses casos, cabe considerar que os 
entrevistados apontam um movimento em direção à geração de índices que mensurem a 
efetividade das iniciativas aqui relacionadas.  
Davenport et al. (2001) alega que estar ciente dos resultados desejados desde o início do 
processo analítico provavelmente influenciará quais dados serão coletados, como eles serão 
analisados e quais decisões serão tomadas. Os resultados esperados parecem estar claros para 
os tomadores de decisão, nesses dois casos, enquanto que as demais etapas do processo analítico 
ainda estão sendo desenvolvidas. É possível que no futuro, quando tais indicares forem criados 
e começarem a ser utilizados, a eficácia das decisões aumente. 
Os resultados apontam ainda que o supermercado A valoriza a experiência como filtro em 
algumas decisões, na medida em que gerentes de loja são constantemente incitados a avaliarem 
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decisões tomadas no nível acima e, geralmente, baseadas em números. Para demonstrar tal fato, 
foram selecionadas falas dentro de três tópicos do roteiro de entrevista: 
a) previsão de vendas – um exemplo do uso da experiência na previsão de venda é quando o 
gerente de loja recebe a previsão mensal da área comercial e é responsável por segmentar essa 
previsão em metas para os setores. Normalmente ele leva em consideração os dados do sistema 
para determinar esse percentual, mas fica claro em suas falas que, como são pessoas que estão 
no setor há um bom tempo, eles conhecem bem o negócio e sabem esses números “de cabeça”; 
A direção da empresa fala “a sua meta é tanto”. Minha meta é 15 milhões, um exemplo. 
Dentro de 15 milhões eu tenho que fazer a venda diária, e essa venda diária a gente 
tem que observar a sazonalidade, um monte de situações, eu tenho que estar o mais 
próximo possível da realidade da venda da loja. Como eu já estou aqui há algum tempo, 
eu tenho essa facilidade, eu tenho a venda da loja na cabeça, porque eu tô aqui desde 
96, né. Esse ano eu vou estar fazendo 21 anos. Então você se familiariza [...] eu já fiz 
uma previsão diferente, que é a que você pega do ano para você se aproximar mais, 
mas acaba não sendo uma coisa interessante, porque a experiência ela acaba 
sobrepondo, em função do tempo, algumas situações. Eu poderia pegar um ano e fazer 
uma projeção de todas as segundas feiras e dividir por 12, um exemplo, entendeu?! 
Para mim ter um percentual... a média da minha segunda-feira é tanto por cento da 
venda da loja, a média da minha terça-feira é tanto por cento da venda da loja, 
entendeu?! Então, eu tenho esse direito de fazer isso, mas aí eu não acho necessário, 
nunca me provou que eu me aproximo mais ou menos da ideia que eu tenho na cabeça. 
Eu posso te falar quanto essa loja vai vender sábado, hoje é terça-feira, entendeu?! 
Quer dizer, o erro, a margem de erro, ela é muito baixa, próximo do que aconteceu na 
venda, entendeu (entrevistado 1). 
b) gestão de estoque – o gerente de loja, a partir da sua experiência com a venda no dia a dia e 
o giro da mercadoria, é responsável por ajustar o estoque padrão (número percentual que 
representa o estoque mínimo) juntamente com o setor de abastecimento; 
A gente tem algum acesso, porque a gente faz trabalho em cima de estoque padrão. 
Então se a gente vê que a gente tá com estoque padrão dessa caneta aqui, e a gente 
botou, pô, mas se vende 3 por dia, 4, a gente errou no giro, a gente entra no contato 
com o rapaz do abastecimento, ele automaticamente ele vê o giro do produto, ele 
abaixa o estoque, você entendeu? (entrevistado 2). 
Aí quando eu chego aqui, a primeira coisa que a gente faz: bota o produto na gôndola, 
primeira situação, já vê qual é... acompanha o produto… qual é o giro daquele 
produto... 2, 3 dias você já consegue ter uma noção. Vai deixando, opa, que a gente 
sabe que ele coloca lá, geralmente, assim, ó: "duas caixas, 50 ou 70% de reposição" 
para não vim faltar. Mas aí a gente vê que o produto tem um giro baixo, né, não é 
aquilo tudo, aí você vai lá e diminui, você liga para o centro de distribuição, explica 
para eles (entrevistado 4). 
c) Layout de gôndola – a questão do espaço de prateleira é dividida entre comercial e lojas. O 
comercial vende espaços de prateleira para os fornecedores (essa venda é feita em termos 
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percentuais da categoria do produto) o que diminui a atuação do gerente. Entretanto, a 
formatação do layout é responsabilidade do gerente de loja. 
O comercial dimensiona participação, quem dimensiona o espaço é o gerente da loja. 
Minha categoria de sabão em pó, quem define se é 4 módulos, se é 5 módulos é o 
gerente da loja. Ah, a Unilever comprou 70%, ok, dos 6 [módulos], 70% é da Unilever, 
mas quem dimensiona é o gerente da loja. Quem faz o layout? O gerente da loja. Ah, 
o comercial não deixou. O comercial vem junto comigo, vamos tentar aqui entender, 
mas eu preciso passar pro comercial a visão do meu cliente (entrevistado 5). 
Na hora de montar um layout, o comercial participa muito com a loja, e aí a gente usa 
muito o feeling de loja também, né... porque quem tá ali no dia a dia com o cliente é 
o pessoal de loja, então o comercial vem pra cá, vamos mudar um layout, por exemplo, 
mudamos alguns layouts aí, o comercial chega e dá a opinião dele e a gente vai 
fechando junto, “olha, eu tenho que levar isso pra lá, trocar pra seção tal” e a gente 
vai fechando junto, o layout de loja (entrevistado 6). 
As gôndolas elas têm 1,30m, geralmente, né, 1,30m, "... olha, eu quero 1,30m, de cima 
embaixo, da Piraquê". Acabou. O que que nós fazemos na loja, pegamos produtos de 
ponta, ok? Produtos que tá dando boa margem, que tem uma alta rotação, e a gente 
destaca mais este produto porque a gente precisa fazer volume de venda. Produtos que 
dão os valores melhores a gente procura tá sempre centralizando nos olhos dos clientes, 
não botando nem muito embaixo, nem muito em cima, esses que estão dando as 
melhores margens, né, e principalmente também dando as melhores vendas, né. Então 
é assim que a gente procura fazer essa medida. 
Entrevistadora: e isso de saber onde é que o lugar estratégico, a melhor posição, 
também é uma coisa que vocês sabem pela experiência, ou é uma informação de 
sistema? Quem é que… 
Entrevistado 4: pela experiência... olha só, o sistema sempre ajuda em tudo, né, mas 
também existe alguns momentos que tem que ser a sua percepção de negociante, 
senão... (entrevistado 4). 
Outro momento que a experiência conta muito para tomar decisão é quando uma nova loja está 
sendo montada e é preciso ajustar o projeto dessa loja para facilitar a operação do supermercado, 
como aponta a fala a seguir. 
Dentro da operação de loja, para o cliente, o que que a gente determina... fala assim, 
pô, esse corredor aqui com 3 metros vai ficar pequeno para o cliente passar com dois 
carrinhos, mais o trabalho de abastecimento, o que que nós vamos fazer nesse 
momento? Opa, vamos diminuir um pouco mais aquele corredor, aumentar mais esse 
daqui, que vai conseguir ter um fluxo melhor para cliente. Isso é uma alteração feita 
favorecendo a operação do cliente na loja, e a nossa operação de trabalho também, né. 
É... feito isso, eu vou, comunico o dono da empresa, que é o que participa diretamente 
da operação, e ele vai falar assim: “ok, vamos fazer assim”, “não, vamos manter desse 
jeito, porque senão o projeto vai atrapalhar em algum ponto para frente” (entrevistado 
3). 
Questionado pela entrevistadora sobre o que o fazia perceber que o projeto, que foi 
desenvolvido por especialistas, precisava ser ajustado, o entrevistado respondeu: 
É a experiência gerencial com a operação no dia a dia mesmo. E tem muita coisa da 
operação que quem monta o projeto não conhece, né. Então é nesse momento da 
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experiência da operação que a gente consegue ter decisões e mudar algumas coisinhas 
(entrevistado 3). 
 A experiência é utilizada uma vez mais quando o assunto é fazer uma leitura do cliente. 
Olha, hoje, hoje, a gente tá reestruturando todo nosso RH. Nosso RH hoje a gente tá, 
assim, quando eu falo reestruturando, mesmo, até de pessoas, de coisa... e aí a gente 
tá entrando até com pesquisas de, por exemplo, cliente oculto, e vai fazendo essas 
pesquisas. Então, isso ainda tá numa fase inicial, mas pelo próprio feeling nosso de 
negociação a gente conhece o nosso tipo de cliente. Por exemplo, o supermercado A 
ele tem uma característica assim, é... aonde ele vai ele consegue pegar o melhor do 
público ali, por exemplo, a classe A, B (entrevistado 4). 
Ainda que existam projetos de coletar informações acerca do cliente, como indica a fala do 
entrevistado acima, esses ainda estão em fase inicial. Entretanto, como este estudo apontou em 
momentos anteriores, tais iniciativas demonstram uma trajetória em direção a uma atuação mais 
analiticamente guiada no futuro.  
Consequentemente, é possível notar que, ainda que o supermercado A paute grande parte das 
suas decisões em experiência, hoje ele já caminha para adoção de uma orientação analítica mais 
forte, o que é destacado vide a importância que se dá às informações. 
O último momento identificado em que a experiência é utilizada é para as decisões acerca de 
variedade, onde o feeling do negócio pareceu ter grande importância para os entrevistados. 
Então, as coisas têm uma lógica profissional, tem uma liturgia, como qualquer 
profissão. Jornalista, por exemplo, a liturgia dele é ter fontes, a nossa é ter 
conhecimento sobre mercado, entendeu?! Então, não tenha dúvida de que o maior 
patrimônio que a gente tem é o aprendizado e a experiência, nesse caso (entrevistado 
7). 
O comercial ele precisa tá atento a isso, porque quem faz o negócio, quem tá no chão, 
quem tá no tete a tete, tem muita informação pra passar pro comercial, entendeu 
(entrevistado 6). 
Como é que a gente tem essa influência em cima do comercial? É a opinião pública, 
o que que o cliente quer (entrevistado 5). 
Uma vez descritos os momentos em que a experiência é a fonte principal de informação, bem 
como a forma que ela é vista pelas pessoas dentro da organização estudada, cabe aqui fazer 
algumas considerações. Em primeiro lugar, Davenport (2006) aponta que no mundo dos 
negócios os empresários raramente são inteiramente guiados por fatos e dados ou inteiramente 
guiados por intuição. O que é mais comum é que, em alguma medida, ambas orientações 
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trabalhem conjuntamente para resultar nas ações que tais pessoas executam no dia a dia do 
negócio. 
Para exemplificar, Davenport (2006, p. 4) argumenta que no livro “Three Nights in August”, 
Buzz Bissinger pondera a questão da seguinte forma: 
La Russa valorizava a informação gerada por computadores. Ele estudou as linhas e 
as colunas. Mas ele também sabia que elas poderiam [...] talvez até confundi-lo com 
um nevoeiro de excessiva análise. Tanto quanto ele sabia, não havia como quantificar 
o desejo. E esses números lhe diziam exatamente o que precisava saber quando 
adicionado aos vinte e quatro anos de experiência em gestão (tradução nossa). 
Tal como Davenport (2006) argumenta, em muitos casos o supermercado A parece utilizar a 
experiência como um ordenador e classificador da informação baseada em fatos e dados. Além 
disso, Davenport, Long e Beers (1998, p. 43, tradução nossa) definiram conhecimento como a 
“informação combinada com experiência, contexto, interpretação e reflexão”. Sendo assim, a 
informação gerada pelo processo analítico se apresenta muito mais como um instrumento para 
direcionar a atenção, ao passo que somado à experiência, contexto, interpretação e reflexão 
torna-se um instrumento para gerar conhecimento (EMBLEMSVÅG, 2005). 
Por fim, sugere-se que a experiência, enquanto fonte de informação única, pode representar um 
risco ao futuro do negócio, mas quando ela é utilizada no processo decisório como base para 
interpretação e julgamento da informação gerada por processos analíticos, pode representar uma 
grande força da organização em direção ao alcance de vantagem competitiva sustentável. Esta 
sugestão se baseia no conceito de complexidade social como um elemento que dificulta a 
imitação de recursos, os quais, desde que valiosos e raros, quando não perfeitamente imitáveis, 
podem ser fontes de vantagem competitiva sustentável (BARNEY; HESTERLY, 2007). 
Ao definir um recurso não perfeitamente imitável, Barney e Hesterly (2007) apontam a 
complexidade social como uma fonte de imitação custosa. Os autores definem complexidade 
social como “quando os recursos e capacidades que uma empresa utiliza para ganhar vantagem 
competitiva envolvem relacionamentos interpessoais, confiança, cultura e outros recursos 
sociais que são custosos de imitar no curto prazo” (BARNEY; HESTERLY, 2007, p. 75). A 
experiência, adicionada à informação produzida por um processo analítico, pode ser entendida 
como um recurso socialmente complexo e, portanto, de imperfeita imitação, ao passo que é 




Ainda que outra organização consiga comprar ou desenvolver a tecnologia e o grupo de 
especialistas necessários para gerar aquela informação, o conhecimento produzido não será o 
mesmo se não forem adicionados os anos de experiência do gestor. 
Finalizada as análises acerca da experiência enquanto fonte de informação, no tópico seguinte 
será discutida a pesquisa enquanto fonte de informação para o processo decisório do 




As pesquisas acontecem nos momentos em que os tomadores de decisão precisam buscar 
alguma fonte externa de informação. Desse modo, a decisão fruto desse tipo de processo não 
pode ser vista como baseada exclusivamente na experiência com o negócio, muito embora não 
se trate de uma pesquisa sistematizada.  
O Quadro 9 apresenta os momentos nos quais alguma fonte de pesquisa foi utilizada, o nível 
hierárquico que a empregou e o propósito. 
Quadro 9 - Uso de pesquisa 
Entrevistado Nível Hierárquico Uso de pesquisa para... 
2, 3, 4, 5, 6 e 7 Todos Ajustar o preço ao da concorrência local 
3 e 7 Gerência de loja e diretoria comercial Ajustar o layout 
3 e 6 Gerência de loja e operacional Identificar o público alvo (localização da loja) 
3, 4, 5, 6 e 7 Todos Previsão de vendas 
Fonte: Elaborado pela autora 
As situações típicas em que são utilizadas pesquisas têm como objetivo determinar preço, fazer 
a previsão de vendas, localizar uma nova loja e, quando é necessário, montar o layout de uma 
loja. É possível reunir em dois grupos distintos os tipos de pesquisa identificadas, sendo que 
este trabalho optou por denominá-las pesquisas estruturadas e pesquisas não estruturadas.  
As pesquisas estruturadas são aquelas que o tomador de decisão segue uma sistemática clara 
para executar a busca da informação. Ao passo que as pesquisas classificadas como não 
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estruturadas são aquelas em que não é possível identificar uma sistemática clara percorrida pelo 
tomador de decisão no momento de gerar a informação. 
Os momentos identificados em que a informação é gerada por pesquisa estruturada é quando 
ela é utilizada para ajustar o preço do supermercado A ao da concorrência local e para fazer a 
previsão de vendas.  
Em relação ao ajuste de preço, uma pessoa é paga para coletar informação acerca dos preços 
praticados pelos concorrentes locais, dentro de uma cesta de produtos, e informar para o setor 
comercial, o qual deve tomar a decisão. A partir dessa iniciativa, o supermercado A consegue 
garantir competitividade local de preços. 
Tudo isso é feito em cima de pesquisa. Nós temos pesquisadores que ficam nessa 
região de Vitória, Serra, Vila Velha. Esses pesquisadores fazem... tem uma 
determinada lista de produtos para pesquisar. E é uma lista até grande, né. É... essa 
pesquisa ela vai para o comercial, o comercial analisa a pesquisa, e existe percentuais 
que eles podem tá baixando o preço. Ou vai igualar o preço, ou vai baixar o preço 
(entrevistado 3). 
Já para previsão de vendas, algumas informações são utilizadas, como dados históricos e 
sazonais, embora dependa do tomador de decisão a forma que essas informações serão 
utilizadas. 
Mas de repente tem mês, por exemplo, eu vou dar um exemplo aqui, mês de abril, mês 
de abril, bomboniere é 3%, eu boto 3,6%, por quê? Teve uma venda um pouco maior 
de chocolate. Não foi aquilo que a gente esperava, mas teve aumento. Então são 
coisinhas que você tem que ir avaliando. Você chega frio, como é que é o tempo, vai 
chegar o período, começa frio, a bebida quente começa a vender, a bebida gelada 
começa a cair, e você vai fazendo as avaliações (entrevistado 5). 
Eu pego o quê? Por exemplo, a páscoa, mês de abril do ano passado, aí eu vejo se a 
páscoa caiu no mês de abril, quantos feriados a gente tem, qual foi a venda do, do, do 
ano passado, e aí a gente pega tudo do mês anterior, do ano anterior, e ali a gente joga 
um crescimento, o que a gente quer de crescimento, uma meta de crescimento para 
eles, e mais a inflação (entrevistado 4). 
É lógico que tem datas sazonais que são levadas em consideração. O mês também 
interfere muito a questão do planejamento financeiro, quantos finais de semana nós 
temos, os nossos dias de venda maiores, né, os nossos 3 dias de vendas é sexta, sábado 
e segunda, né (entrevistado 6). 
Nos demais momentos, este estudo classificou a informação gerada via pesquisa não estruturada. 
Nesses casos, especificamente, nota-se que a experiência do tomador de decisão com o negócio 
se encarrega de indicar qual informação deve ser utilizada.  
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No caso de novas lojas, muitas vezes é preciso ajustar o projeto para a operação, como foi 
abordado no tópico anterior, casos em que, além da experiência, buscam-se informações de 
outras lojas como referência. Em outras situações, montar o layout requer avaliar o 
dimensionamento do espaço interno a partir de uma série de aspectos a favor e contra. 
Vou dar um exemplo, eu preciso ter as divisões agora do hortifrúti, dessas bancas aqui, 
e eu tenho que ter uma iluminação que vem de cima. Eu vou, acompanho de outras 
lojas, vejo como que está o posicionamento, vou ver qual o tipo de luminária que vai 
estar entrando (entrevistado 3). 
Na hora de montar o layout de loja sentamos, avaliamos prós e contras, quanto cada 
segmento representa, quanto dele vai caber em cada loja (entrevistado 7). 
Além de ajustar o projeto para a operação, pesquisas são utilizadas para identificar o lugar mais 
apropriado para localizar uma nova loja. 
A gente tem, é... informações regionais, informações de experiências também, 
operacional, que é aquela de gerente mesmo com regiões... tudo isso influencia 
bastante pra gente (entrevistado 3). 
Supermercado A, ele faz muito esse estudo de crescimento da região, aonde tá o tipo 
de cliente dele que é foco, então ele faz muito esse estudo e vai pra ali (entrevistado 
4). 
Nessas duas últimas situações, tanto experiência como pesquisas são utilizadas. O que parece 
acontecer é que nessas situações a experiência direciona a busca de informações, orientando o 
tomador de decisão quais informações ele deve buscar e onde. 
Feitas as devidas considerações acerca da utilização de pesquisas como fonte de informação, a 




Os checklists são relatórios preenchidos à mão e que circulam na organização em formato físico. 
No Quadro 10 estão relacionados os níveis e entrevistados que abordaram o uso de checklist, 
bem como o propósito para o qual foi utilizado. 
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Quadro 10 - Uso de checklist 
Entrevistado Nível Hierárquico Uso de checklist para... 
1 Gerência de loja Controlar venda de produtos sazonais 
2, 4, 5 e 6 Gerência de loja e operacional Controlar qualidade 
Fonte: Elaborado pela autora 
Os checklists são utilizados, basicamente, para os dois propósitos listados no Quadro 10. O 
checklist para controlar venda de produtos sazonais é uma relação de produtos típicos de certas 
datas no ano, como por exemplo o natal, onde se consomem muitos produtos específicos que 
precisam ter estoque suficiente para não gerar ruptura. 
A gente levanta a sazonalidade, o que a gente vende muito em dezembro? Bacalhau, 
vinhos, o que você imaginar em termos de produtos, assim, então eu sento com o 
gestor de perecíveis e falo com ele: “olha, bacalhau você vendeu tanto o ano passado, 
carvão vendeu tanto...” você entendeu como que é? No natal, para a gente não perder 
venda. Aí tem aqueles produtos sazonais, que é abacaxi em calda, que vende muito, 
canela em pau, tudo isso é observado. Não passa nada despercebido, porque a gente 
tem um checklist dos produtos desse período (entrevistado 1). 
No caso do controle de qualidade, os checklists estão muito relacionados com o programa de 
qualidade adotado pela empresa. Nesse programa, uma série de relatórios foram criados e são 
preenchidos todos os dias a fim de checar a qualidade das instalações, produtos, processos, 
atendimento, entre outros. Tais checklists são preenchidos manualmente e controlados, 
principalmente, pelos gerentes de área e de loja, que tomam providências e decisões a partir 
deles.  
Então a nova supervisora criou um checklist, né. Criou um checklist, onde todo dia é 
feito esse checklist por setor. Cada um tem o seu, e é feito... eles pontuam, né, se tiver 
algum problema. Um exemplo, tá aqui ó, “parede, teto, chão tão limpos?” “sim ou 
não”. Então, faz todo um checklist, e a gente vai por trás, aí envolve manutenção, 
envolve a parte de... porque é dividida a manutenção hidráulica, com a manutenção 
de frios, né... (entrevistado 2). 
O cliente, geralmente, ele traz pra nós uma demanda, né, de insatisfação, de qualidade 
do produto, ou atendimento, então a gente tem um formulário na frente de caixa, por 
exemplo, eu comprei uma carne a carne tá estragada, né. Eu trago ela no supermercado, 
eu quero trocar. Então, além de tratar, o gerente tratar a troca efetiva do produto, 
acompanhar o atendimento ao cliente, existe um registro hoje do controle de qualidade 
que houve aquela reclamação naquela unidade. Então eu tenho uma responsável 
técnica por unidade, no final da jornada, além de pegar a amostra desse produto, que 
se houver necessidade a gente tem um laboratório que hoje presta serviço pra nós, né, 
se houver necessidade, foi um produto nosso, recorrente. “Eu tô tendo muito problema 
de devolução de bolo mofado”, é... opa, eu tô com um problema na minha central [...] 
existe uma análise, né, a funcionária 1 ela faz a consolidação desses resultados pra me 
monitorar semanalmente o que que eu tenho de problemas nas lojas, tá. É uma 
ferramenta recente, é uma ferramenta nova, né, mas ela vai ser de suma importância 
daqui pra frente, né. Meu sonho é ter ela informatizada, primeiro eu tenho ela no papel, 
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mas futuramente eu quero ter ela informatizada, para que eu abra no meu telefone o 
nível de reclamação que eu tenho nas lojas (entrevistado 5). 
Os checklists são uma importante fonte de informação hoje no supermercado A, especialmente 
para o setor de controle de qualidade. Entretanto, há, assim como aparenta na fala do 
entrevistado 5, uma intenção de informatizar essa forma de coletar e gerar informação. Esse é 
mais um caso em que fica aparente o movimento em direção a uma atuação mais analítica do 
supermercado A no futuro. 
Tendo esclarecido os momentos em que os checklists são usados como fonte de informação, a 
seguir serão analisadas as ferramentas tecnológicas – hoje em fase de teste – utilizadas pelo 
supermercado A para gerar informação. 
 
4.3.1.1.4 Ferramentas Tecnológicas 
 
As ferramentas utilizadas pelo supermercado A são duas: os coletores e o GEPE. Os coletores 
são leitores que, ao lerem o código de barras dos produtos na área de venda, geram alguns 
relatórios que suportam a decisão. Já o GEPE é um mapa virtual da área útil de venda, 
principalmente, para controlar pontos comercializados. No Quadro 11 encontram-se 
relacionados o entrevistado que abordou tais ferramentas, bem como seu nível hierárquico, e o 
propósito para o qual ela foi utilizada.  





Uso das ferramentas tecnológicas 
para... 
5 Gerência operacional Coletor Controle das alterações de preço 
5 Gerência operacional Coletor Controle na queda de venda dos produtos 
5 Gerência operacional Coletor Controle na ruptura por produto não exposto 
5 Gerência operacional GEPE Mapear e monitorar comercialização de pontas 
5 Gerência operacional GEPE Trabalhar venda 
Fonte: Elaborado pela autora 
O coletor é um projeto piloto, tendo sido implantado há apenas três meses, e rodando em três 
filiais. O projeto foi desenvolvido juntamente com o sistema RMS (Retail Management System), 
que hoje é utilizado pelo supermercado A.  
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Kohavi, Rothleder e Simoudis (2002) argumentam que o desenvolvimento de aplicações 
incorporadas ao sistema já presente na organização era uma das tendências do BA na data do 
artigo, o que se mostra presente no supermercado A no caso dessas duas ferramentas 
tecnológicas. Além disso, a própria empresa que comercializa o sistema desenvolve e oferece 
módulos que auxiliam na gestão do negócio. 
Quanto à tecnologia, como software, e tal, hoje, por exemplo, quem usa... uma 
empresa como, vamos colocar aí, um Carrefour, qualquer rede de supermercado tem 
condições de comprar, que um sistema como SAPR3, ou o sistema da TOTVS, por 
exemplo, que nós usamos, que era o antigo RMS. A TOTVS, como não era forte no 
varejo, ela comprou uma empresa que era. E aí, tudo que é de mais moderno essas 
empresas vão te atualizando, através de pacotes e dizendo para você, "olha, já tenho 
este módulo pronto". O que que é esse módulo? Pode ser um modo de supply chain, 
que é o sistema de abastecimento, pode ser um módulo de precificação, pode ser um 
módulo, por exemplo, de recebimento de produto, de cadastro, e assim por diante... 
(entrevistado 7). 
A principal funcionalidade do coletor é identificar a mercadoria que se encontra dentro da loja 
e, por algum motivo, não vendeu bem no dia anterior. O coletor gera um relatório de todos os 
produtos que venderam no dia anterior menos do que 50% da sua média.  
Localizar tais mercadorias representa um alerta para o produto, indicando que o mesmo pode 
estar mal exposto, não precificado ou que nem sequer foi para a área de venda, apesar de ter 
dado entrada na loja.  
Então, assim, eu vendo 10 coca-colas todos os dias, é uma média, tá, ontem eu vendi 
três, por quê? Aconteceu alguma coisa, eu tirei a coca-cola do lugar, acabou a coca-
cola, coca-cola ficou no depósito? [...] é um produto que tava sem precificação? 
Porque o preço ele ajuda a vender. O cliente que chega pra escolher um produto numa 
gôndola, tem um produto sem preço, ele opta por levar o produto que tá com preço, 
tá. Interfere na tomada de decisão do cliente. Então, algum problema teve com aquele 
produto, eu tinha que verificar. [...] pior do que eu perder venda por ruptura, é eu 
perder venda com a mercadoria que eu tenho dentro de casa e não está na área de 
venda. Isso acontece mais do que deveria, porque o nosso negócio é muito grande, a 
gente tem quase 30 mil itens dentro de uma loja, é... tem muita coisa (entrevistado 5). 
O coletor é visto como uma forma de controlar e monitorar falhas, ajudando o responsável a 
gerenciar algumas situações que levam à perda de venda.  
O varejo em si, a parte tecnológica do varejo, ela tá evoluindo muito, tá. Hoje as 
empresas que tiveram essa sacada, é... estão desenvolvendo cada vez mais ferramentas 
de gestão que ajudam controlar esses indicadores, indicadores negativos, é... que 
interferem diretamente no resultado do negócio. Então, essa ferramenta que a gente tá 
testando nos ajuda muito... (entrevistado 5). 
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O coletor ainda é um projeto piloto, mas a sua versão e utilização completa gera, ainda, dois 
outros indicadores negativos, que é a alteração de preço e produto em estoque que não foi para 
a área de venda.  
No caso da alteração de preço, todos os dias pela manhã, antes da loja abrir e após a remarcação, 
o coletor é passado nos produtos a fim de checar se há alguma divergência entre o preço no 
sistema e o preço na área de venda. Sendo assim, essa ferramenta ajuda a garantir que nenhum 
desgaste seja gerado, por parte do cliente, que pega o produto na gôndola com um preço e passa 
no caixa com outro. 
Pra não ter nenhum erro com o cliente, porque isso gera um desgaste muito grande e 
a gente cai em descrédito, né, a gente cai em descrédito, né. “Poxa, tá um preço lá e 
no caixa tá passando outro. Você tá me roubando”. Então isso nos garantia lá uma 
assertividade muito grande, então a gente não tinha problema de preço (entrevistado 
5). 
A última tarefa via coletor é verificar se todas as mercadorias que entraram na loja no dia 
anterior (controlada pela atualização de nota fiscal no sistema) já estão na área de venda, limpas 
e precificadas. O coletor gera um relatório informando quais produtos atualizaram nota no 
sistema, mas não constam na área de venda.  
No supermercado A esse processo era realizado manualmente, na realidade, ainda é manual, 
uma vez que o coletor é um projeto piloto em três filiais. Os gerentes de loja puxavam um 
relatório do sistema, chamado “relatório de consolidado”, que continha a relação de todos os 
itens que entraram na loja no dia anterior. Após gerarem e imprimirem o consolidado, 
entregavam na mão dos gerentes de área para que eles conferissem se todos os produtos que 
entraram na loja estavam na área de venda. A conferência era visual e escrita nesse mesmo 
relatório impresso, que era devolvido para o gerente da loja para que o mesmo pudesse tomar 
as devidas providências.  
Ah, entrevistado 5, mas tinha um relatório de... aqui chama consolidado [...], que a 
gente imprimia seis horas da manhã e a gente tava 100% ok”. O relatório eu consigo 
ticar e enganar, aqui eu não consigo, entendeu?! [...] é... a partir do momento que eu 
encerrava a atividade no coletor, ele já gerava os relatórios gerenciais que iam para os 
diretores operacionais, pros gerentes da loja e pro diretor da empresa, entendeu. [...] a 
primeira coisa que eles falaram comigo foi “a gente já faz isso”. Eu falei “beleza, vou 
fazer com você”. Cê vai ver que ele não faz isso, mas eu fui junto com ele pra mostrar 
pra ele que ele não fazia isso. “É mesmo? Cê faz? Beleza, vamos fazer junto”. [...] é... 
“eu vou fazer junto com você”. “Ah não, mas eu passei pro meu gerente, meu gerente 
passou pro repositor”, “cadê a folha? Cadê o relatório? Quem é que fez? Ah, então 
ninguém fez?”, “não, fez! A gente faz todo dia. Fulano, cadê? Cadê?” [...] Então hoje 
a gente tem, eu acho que o varejo, em si, ele tem evoluído muito na parte tecnológica. 
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É... vai evoluir mais, tem muita coisa boa pra nos ajudar, né, como ferramentas aí 
tanto de gestão quanto controle (entrevistado 5). 
O GEPE, assim como o coletor, está em uma fase de teste, utilizado hoje em apenas uma loja. 
Ele é uma ferramenta utilizada pelo controle de gestão, onde, por meio de um tablete, contendo 
o mapa da loja, todas as pontas comercializadas são monitoradas, bem como as pontas 
estratégicas, em que produtos de marca própria são trabalhados. Um dos problemas que essa 
ferramenta soluciona, apontado pelo entrevistado, é o tempo que um produto era trabalhado 
numa determinada ponta comercializada. 
Essas pontas elas têm os contratos fechados com os fornecedores, início e fim. Então 
a gente monitora, porque existe também a falta de gestão operacional... comercial 
fecha uma ponta em 15 dias, e meu gerente deixa três semanas. Aí fica uma semana 
ali que eu poderia tá trabalhando um outro produto, mas por falta de acompanhamento 
dele ele não seguiu (entrevistado 5). 
O GEPE possui outras funções além de monitorar o tempo em exposição de um determinado 
produto cuja ponta foi comercializada para o fornecedor. Assim como explica o entrevistado 5, 
a ferramenta trabalha também a venda dos produtos. 
“Qual que é a média de venda desse produto?” “E o produto ofertado nessa ponta?” 
“Opa, cresceu 50%, cresceu 300%”. “Ah, e a outra ponta?” “Ah, a outra ponta não 
cresceu”. “Opa!” Então a gente tem pontas vendáveis e pontas não vendáveis, 
entendeu. É... ou pontas que o crescimento é inferior, ou, né. Então a gente tem pontas 
que são mais estratégicas, mais bem posicionadas. Ninguém quer a ponta do fundo. 
Todo mundo quer o miolo da loja. Ah, ninguém quer a ponta de frente lado esquerdo. 
Ninguém quer, é as pontas que ninguém quer comprar, entendeu. E a gente precisa ter 
essa ferramenta que realmente vai mensurar isso. Vai nos ajudar muito (entrevistado 
5). 
Ainda que não estejam rodando em todas as lojas, as ferramentas GEPE e Coletor têm um 
grande potencial de gerar informações valiosas para o negócio, assim como abordado neste 
tópico. Além disso, esse empreendimento é outro caso que demonstra o movimento do 
supermercado A em direção à uma atuação mais analítica, assim como foi o caso da 
informatização dos checklists. 
Finalizadas as análises acerca das ferramentas tecnológicas, a seguir a utilização do sistema 





4.3.1.1.5 Sistema de TI 
 
O sistema de TI é utilizado em diversos momentos dentro da organização e é visto pelos 
funcionários como um sistema bastante completo, fornecendo todas as informações necessárias 
para a gestão do negócio. Além disso, a percepção de alguns funcionários, que conhecem o 
setor e, inclusive, muitas vezes trabalharam em outras redes, é de que o sistema utilizado pelo 
supermercado A suporta melhor a decisão do que muitos dos seus concorrentes. 
Então hoje o supermercado se tornou muito técnico, entendeu?! Em determinadas 
áreas, né. E hoje o pessoal, o supermercado A é uma empresa muito estruturada a 
nível do sistema e a nível de informação, né, aonde a gente tem um sistema de RMS 
que dá todas as informações possíveis (entrevistado 1). 
Eu vou te falar, eu não vou falar nome de redes, mas a gente sabe que alguns usam 
melhor sistemas, e tem um sistema preparado, e outros não têm controle nenhum, vai 
mais no feeling do negócio. E que aí acaba, por exemplo, com um número de quebra 
maior, custo operacional é maior, então a gente há 20 e tantos anos atrás largou essa 
forma de trabalhar e tem alguns que ainda trabalham dessa forma. [...] aqui não, no 
ES [...] tem a gente e tem o supermercado C, uma loja do supermercado C usa o RMS, 
que foi até que eles vieram aqui para dentro do supermercado A conhecer o sistema. 
Vieram para dentro do supermercado A e nós demos uma consultoria para eles 
(entrevistado 6). 
Ainda que o sistema seja visto como uma ferramenta extremamente útil no suporte à decisão, 
Poon e Wagner (2001) alertam que as organizações que pensam que o sistema de informação 
irá resolver todos os problemas que surgirem no seu dia a dia operacional provavelmente 
falharão. É preciso que os objetivos de negócio sejam traduzidos em necessidades de 
informação, caso a organização deseje realmente ter sucesso.  
Em relação ao uso do sistema, no Quadro 12 encontram-se descritos os entrevistados que o 
mencionaram, bem como o propósito para o qual sua utilização foi indicada. Nota-se que o uso 
do sistema está presente em todos os níveis organizacionais, ainda que em alguns casos, como 
o acompanhamento de resultado, encontre-se restrito ao nível da diretoria comercial. 
Quadro 12 - Uso do sistema de TI 
Entrevistado Nível Hierárquico Uso do sistema de TI para... 
7 Diretoria Acompanhamento de resultado 
4, 6 e 7 Todos Determinação de preço 
1, 2, 4, 5 e 6 Gerência de loja e operacional Gestão de estoque 
1, 3, 4, 5, 6 e 7 Todos Previsão de vendas 
Fonte: Elaborado pela autora 
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No caso do acompanhamento de resultado, um dos indicadores gerados pelo sistema é o ticket 
médio de cliente por loja. Ao gerar esse indicador, o tomador de decisão tem condição de 
começar a pensar no que deve ser feito quando, por exemplo, nota que o ticket médio em uma 
determinada unidade vem caindo.  
E, hoje, sistema fornece um monte de coisa. Então eu tenho na minha mão aqui quanto 
cada loja, quanto cada cliente, por exemplo, tá gastando... o ticket médio dele em cada 
loja nossa, eu tenho isso na mão, na hora que eu quero eu baixo aqui... nesse momento, 
“olha, tá gastando na loja tal, ele gasta 60 reais por pessoa, foi o ticket médio”, e por 
aí eu já começo a avaliar. O que que eu tenho que fazer nessa loja? Eu tenho que 
aumentar o número de clientes ou eu tenho que melhorar o ticket médio? (entrevistado 
7). 
Além disso, em relação a mensurar resultado, o sistema gera informações sobre o nível de venda 
nas lojas, o nível de venda dos itens, o nível de venda dos itens por dia, entre outros. 
A primeira rotina é avaliar como é que foi o meu desempenho no dia anterior. Esse 
desempenho eu já consigo medir ele durante o meu dia de trabalho aqui, eu tenho 
sistema que me mede a minha venda a cada dois, três minutos. Eu. Ao mesmo tempo 
eu tô assistindo online se a minha operação tá dando lucro ou prejuízo, quais são os 
itens que mais estão vendendo naquele dia, porque que isso tá acontecendo, assim por 
diante. Para que que serve isso? Para que eu tome medidas e me programe, crie 
estratégias para os próximos dias... (entrevistado 7). 
Cabe ressaltar que, apesar do sistema ser utilizado para gerar indicadores, a decisão ainda habita 
o campo subjetivo do tomador de decisão. O sistema, por meio desses indicadores, deixa 
perguntas, mas as respostas, ou as estratégias geradas para lidar com a situação desenhada pelo 
sistema, ainda é dependente de aspectos idiossincráticos e subjetivos do tomador de decisão.  
Esse ponto corrobora com o que Holsapple, Lee-Post e Pakath (2014) argumentam, isto é, que 
a orientação analítica não só se relaciona com as tecnologias, práticas, sistemas, metodologias 
e aplicações, vai além, relacionando com a capabilidade humana em tomar decisões 
analiticamente guiadas. 
Para o caso da gestão de estoque, o sistema é parametrizado e, assim que o estoque atinge um 
nível mínimo (estoque padrão), já é lançado automaticamente um pedido para o centro de 
distribuição. 
O caso dos estoques pode ser entendido como uma questão altamente estruturada, ou seja, as 
variáveis inclusas no processo decisório são simples, pouco variadas e bem definidas, não 
requerendo muitas interações com os tomadores de decisão para explicações e esclarecimentos 
128 
 
(DAVENPORT et al., 2001). Para esses casos, técnicas analíticas automatizadas são indicadas, 
programando e parametrizando sistemas (SIRCA, 2009). 
Hoje a gente tem um sistema integrado de retaguarda que nos ajuda no controle de 
estoque. A gente tem um CD centralizado, onde o sistema ele já é parametrizado pra 
ter os disparos automáticos de acordo com a nossa venda (entrevistado 5). 
O estoque padrão... eu tenho lá, por exemplo, bombom Garoto, eu digo que a venda 
dessa loja num período é 100 caixas, e aí eu ponho um estoque de reposição de 70%, 
de 30%. Quando ele chegar nos 70%, para não faltar mercadoria, ele dispara um 
pedido de 30 lá para o CD automaticamente. Aí não tem que passar por ninguém 
(entrevistado 6). 
No caso da previsão de vendas o sistema é usado, basicamente, como uma base histórica, à qual 
os tomadores de decisão recorrem. Ainda assim, a informação histórica de vendas contida no 
sistema precisa ser ajustada pelos períodos sazonais, ou eventos extraordinários. 
Primeiro, nós avaliamos quantos dias de venda nós teremos no mês, segundo, quais 
as sazonalidades que existiram no mês contra o outro, “ah, um ano o carnaval foi em 
fevereiro”, então o carnaval foi em fevereiro, fevereiro é mais curto, ainda vai ter 
feriado, [...]. Qual o pacote de produtos que se vende no carnaval? Vende cerveja, 
refrigerante, não sei o que. Porém é uma demanda muito grande na sexta e neguinho 
só volta na quarta, na quinta-feira, praticamente uma semana perdida. Aí você vai 
comprar, no ano passado isso foi em março, como é que foi isso? Tal, tal, tal... Aí 
quanto que foi a inflação? Quanto foi a correção? Quanto foi a inflação média de 
produto? Quando você foi a inflação média... o índice de reajuste de preço, e tal, para 
que você faça isso. [...] Os índices são os mesmos que qualquer base econômica busca 
quando você tá falando, por exemplo, de projeção de vendas, que é índice de preço ao 
consumidor, que é história do mês passado do ano anterior, da época, buscando essas 
coisas de sazonalidade e a própria situação do país, exemplo, do país e do estado, 
exemplo, fevereiro foi um mês que para nós não vai poder contar o ano que vem. 
Greve de polícia, praticamente duas semanas paradas (entrevistado 7). 
Há ainda outras duas situações acerca de previsão de vendas em que o sistema, a partir da base 
histórica, é utilizado. A primeira delas é para determinar as metas dos setores, calculada com 
base nos percentuais de contribuição de cada área dentro do supermercado A para o faturamento 
da loja. A segunda situação é quando é necessário que se faça a previsão de vendas de uma loja 
pela primeira vez. 
Sobre as metas setoriais, o gerente de loja recebe a meta para a sua loja e tem a atribuição de 
dividir essa meta mensal da loja em metas mensais para os setores. Ele vai fazer isso puxando 
no sistema o histórico de contribuição daquele departamento para o faturamento da loja. Mais 
uma vez, ele precisa cruzar os históricos do sistema com informações acerca de sazonalidade e 
eventos extraordinários para se aproximar da realidade. 
129 
 
Entrevistadora: mas quem estipula esse valor, 2,8%, é o sistema que calcula? 
Entrevistado 4: sou eu, eu através do sistema, eu faço um apanhado, uma variação. 
Entrevistadora: do histórico, né? 
Entrevistado 4: exatamente, dos três últimos históricos (entrevistado 4). 
Em relação ao uso do sistema para fazer a primeira previsão de vendas de uma loja, os 
tomadores de decisão buscam uma unidade que tenha um perfil de público parecido com a que 
está sendo aberta para fazer a primeira previsão de vendas, tanto da loja como dos setores. 
A experiência pode fazer você quebrar um pouco as pernas. Eu sou de Vila Velha, por 
exemplo, e a experiência com Serra pode ser que seja uma realidade diferente. Então, 
o cliente da Serra ele consome mais o leite desnatado do que o pessoal de Vila Velha, 
um exemplo, né, então o que que vende mais? É uma coisa que fica um pouco no ar. 
[...] por exemplo, a loja 1 vende mais leite desnatado do que... do que... do que a loja 
4, [...] Por quê? Porque o público de lá consome mais leite desnatado. Loja 5 vende 
mais leite desnatado do que a loja 6, porque o público da loja 5 é um pouco diferente 
do público da loja 6. Como o pessoal da loja 5 é um público mais fitness, um público 
que gosta muito de academia, então vai partir para um leite desnatado, vai partir para 
um produto de bem-estar. É essa diferença. Então, influencia bastante as regiões 
também. 
Entrevistadora: então esse é o tipo de informação que normalmente vocês buscam na 
hora de tomar decisão como essa, né? 
Entrevistado 3: a gente consegue buscar por sistema, que é o sistema RMS. 
Eu vou me basear numa outra loja que tem o mesmo perfil de cliente. Então, vão dá 
um exemplo, loja 4 vai ter um perfil de clientes parecido com esse. Eu vou pegar lá 
“ô loja 4, quanto que participa o hortifrúti? 12%?”, eu vou colocar 12% inicial nessa 
loja aqui. Após um, dois meses eu vou ver que a participação dele está em 15%. O 
que que eu vou fazer? Eu mudo a meta, tiro num determinado setor que está se 
prejudicando com o resultado, e aumento um pouco mais a participação daquele outro 
setor, aonde ele vai ter uma meta de venda um pouco maior (entrevistado 3). 
Novamente, o sistema traz a maior parte das informações que eles vão utilizar em todos esses 
processos, mas a tomada de decisão, propriamente dita, vai muito do mapa mental de cada 
tomador de decisão. 
Em relação à determinação de preço, assim como abordado anteriormente neste trabalho, no 
momento em que se analisou a pesquisa como fonte de informação, quando a nota fiscal do 
produto entra no sistema ele já gera automaticamente uma sugestão de preço para aquele 
produto. Considera, para tanto, os custos envolvidos e a margem cadastrada para aquele produto. 
Entretanto, esse preço sugerido precisa ser confrontado com as pesquisas de mercado antes de 
ser passado para as lojas. 
A gente trabalha com uma coisa chamada, última entrada. Aí nós temos o próprio 
sistema... eu entro com a nota fiscal e ele ali pega a minha margem, que já tá 
cadastrada no sistema, quanto custou esse produto? E aí ele vai e joga pro sistema, o 
sistema ele dá um preço sugerido ali de quanto eu tive em cima da minha margem, de 
quanto custou o produto, e eu tenho um setor só de preço, que eu chamo de setor de 
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preço mesmo. O setor de preço tem um gerente só para analisar essas informações 
(entrevistado 4). 
Como é possível notar nessas análises, toda informação gerada pelo sistema requer o olhar final 
do tomador de decisão. Sendo assim, ele adiciona outras informações ao processo decisório 
para, então, gerar a decisão em si. 
Tendo finalizado as análises acerca das fontes de informação identificadas por esta pesquisa, 
no tópico seguinte cada um dos atributos de valor será analisado no que tange ao processo 




Conforme definido pelo roteiro de entrevista, os participantes do estudo foram questionados 
acerca de suas rotinas e problemas no dia a dia do trabalho, e alguns tópicos foram abordados 
no intuito de entender como as decisões a seu respeito eram tomadas. 
Esses tópicos serão abordados nesta seção, a qual busca entender como são tomadas as decisões 
acerca dos principais atributos de valor para o cliente de supermercado. 
 
4.3.1.2.1 Decisões de Preço 
 
As decisões acerca do preço são tomadas pela área comercial, o que ficou claro quando os 
gerentes de loja foram questionados a esse respeito, tal como nas falas a seguir. 
Vem da matriz. Os preços vêm da matriz... (entrevistado 2). 
Preço é todo feio pelo comercial, ele tem a atribuição dele (entrevistado 4). 
100% comercial (entrevistado 5). 
131 
 
Para tal decisão o comercial lança mão tanto de informações provenientes do sistema, como 
informações de pesquisa de mercado. 
Decisão de preço é uma das coisas que mudou muito. Antigamente eu botava o preço, 
hoje quem bota o preço é você. Simples assim. Você cliente, por que você cliente? Se 
o mercado está vendendo a cerveja por 2, como é que vou vender por 4? Então a minha 
grande tarefa é comprar o mais barato possível para poder manter a minha margem 
saudável, e vender para você o mais barato possível, esse é o grande desafio. Markup, 
lógico que ele foi feito para cobrir seus custos, suas despesas e tal, mas a sua 
competência mora em comprar o suficientemente bem para estar dentro do panorama 
do teu mercado, ao mesmo tempo competitivo e saudável e ganhando o suficiente para 
pagar as suas contas e sobrar o lucro (entrevistado 7). 
A empresa, ela, por exemplo, hoje eu tô aqui na loja 6... hoje eu não tenho um mercado, 
não querendo desfazer do supermercado D. Então quer dizer, o nosso comprador, ele 
trabalha em cima do supermercado D. Já na loja 5, o nosso comprador trabalha em 
cima do... tem o supermercado E, tem uns supermercados D do lado de lá... trabalha 
em cima dessa concorrência, você entendeu?! (entrevistado 2). 
[...] a gente trabalha com uma coisa chamada, última entrada. Aí nós temos o próprio 
sistema... eu entro com a NF e ele ali pega a minha margem, que já tá cadastrada no 
sistema, quanto custou esse produto? E aí ele vai e joga pro sistema, o sistema ele dá 
um preço sugerido ali [...] ele não vai só analisar o que o sistema deu pra ele, ele vai 
analisar as pesquisas de mercado, o que que tá na promoção, o que que o comercial 
mandou entrar pra promoção, então tudo isso ele vai analisar ali, ele tem todos esses 
dados na mão (entrevistado 6). 
Vamos dar um exemplo aqui e vamos esquecer as demais filiais, concorrente aqui 
vende Heineken a um preço que está abaixo de 6 reais, a minha tá acima, eu passo pro 
comercial. Então cabe ao comercial arrumar uma forma lá, junto ao fornecedor, de 
como ele vai negociar, para que coloque o mesmo preço que a concorrência. Não quer 
dizer que ele precise colocar lá em Vitória, porque o meu concorrente tá aqui, não tá 
lá, a não ser que lá esteja também, entende? Então existem bastantes negociações por 
trás de preço (entrevistado 4). 
O sistema é programado para calcular os custos e jogar a margem cadastrada do produto, mas 
a decisão final é tomada levando em consideração as pesquisas feitas com concorrentes e uma 
informação proveniente dos gerentes de loja, que estão em contato direto com a concorrência 
local. 
Em relação à tomada de decisão de preço, portanto, pode-se dizer que informações estruturadas 
são valorizadas. Nesse caso, os vetores principais são a cobertura dos custos, via cálculo do 
sistema, e nivelamento com a concorrência, via pesquisas de preço. 
Tendo identificado as fontes de informação para o processo de decisão acerca de preço, passa-
se, no tópico seguinte, a analisar outro fator de grande relevância para o cliente de supermercado, 




4.3.1.2.2 Decisões de Qualidade 
 
Em relação à qualidade dos produtos, o supermercado demonstra fazer um extenso uso de 
checklists para informar a tomada de decisão, como nas falas a seguir. 
Hoje eu tenho uma ferramenta na frente de caixa que eu consigo mensurar quantas 
reclamações eu tive de cliente, de qualidade de produto, e aí eu consigo ter os 
indicadores setorizados. Então, das 10 reclamações que eu tive na filial 1, sete vieram 
do açougue, as outras três, uma de frios, duas da padaria, [...] (entrevistado 5). 
Nós temos um checklist para o gerente de loja. E aí eles têm, e aí eles repassam para 
os setores deles. Se balcões estão funcionando na temperatura, se algum equipamento 
não tá... tá quebrado ali que ele precise de manutenção, se a limpeza da loja foi feita, 
se as operadoras de caixa estão uniformizadas atendendo bem o cliente (entrevistado 
4) 
Então são coisinhas que vão nos ajudando a administrar. Quando a gente sobe com 
essa planilha, você já tem muita coisa aqui que o gerente pode acionar, como 
departamento de segurança, departamento de manutenção e aí por diante (entrevistado 
4). 
O setor de controle de qualidade é visto como um auxiliar na antecipação de problemas, bem 
como um diferencial frente à concorrência. 
Então isso é uma necessidade nossa, nós sofremos muito com vigilância sanitária, e 
hoje, assim, hoje tava tendo vigilância sanitária na filial 2. Saiu de lá sem problema 
nenhum, nenhum, sem problema nenhum, nenhum. Quando deu, estourou esse 
problema da carne fraca aí que, aí a vigilância sanitária ficou maluca, eles queriam 
mostrar trabalho. É... eu tava na filial 3 e eu fui visitar os concorrentes ali, então, 
quando eu saí da loja que eu voltei a menina já tava aqui e saiu dando parabéns pra 
nossa loja, pedindo pra tirar foto dos setores, porque não encontraram nada. Então, a 
gente se antecipa no problema e sai na frente da concorrência (entrevistado 6). 
No caso das decisões acerca de qualidade, essas tendem a valorizar a informação estruturada, 
representada pelos relatórios e checklists que são preenchidos todos os dias. No entanto, os 
problemas são corrigidos pontualmente e nenhuma alternativa de feedback é adotada 
atualmente pela organização. 
Tá tudo arquivado ali, olha. Fica arquivado durante uma semana, depois é muito... 
Inclusive, aqui já tem uma quantidade. Isso é separado, a gente não vai juntar isso aí 
eternamente, tem um momento que você vai refazendo e vai botando novos. O único 
que a gente guarda, porque é obrigado guardar durante dois anos é esse de temperatura, 
porque a vigilância sanitária ela exige isso. 
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Uma vez que são relatórios impressos, circulam na organização em formato físico, apenas, e as 
informações neles contidas não alimentam nenhum banco de dados, sendo perdidas com o 
tempo. Desse modo, ainda que a decisão sobre qualidade seja orientada por informações, 
dificilmente essas informações produzirão insights de melhoria, uma vez que não integram 
bancos de dados virtuais e são descartadas após uma semana. 
Feitas análises sobre a decisão de qualidade de produtos, o tópico seguinte tratará o aspecto de 
valor que ocupa o terceiro lugar no ranking dos clientes de supermercado, isto é, a variedade 
de produtos.  
 
4.3.1.2.3 Decisões de Variedade 
 
A variedade de produtos é uma decisão tomada pelo setor comercial, como nota-se nas falas a 
seguir. 
Não, é o comercial. O nosso comercial é que negocia. Isso aí a gente não tem 
influência nenhuma (entrevistado 1). 
É... o comercial que faz esse acompanhamento (entrevistado 5). 
Na entrevista com o comercial, quando questionado de como tal decisão era tomada, o 
entrevistado 7 disse: 
Sabe que esse é o maior segredo da nossa profissão, né? Eu não tenho que ser um 
especialista em motor de avião, agora em produto eu tenho que ser o maior especialista 
do mundo. O produto tem que ser bom e caber no seu bolso. Esse é um bom produto. 
Imagina que eu passo o ano pensando nisso, em vocês, quando eu digo vocês, é assim, 
a clientela. [...] Então, as coisas têm uma lógica profissional, tem uma liturgia, como 
qualquer profissão. Jornalista, por exemplo, a liturgia dele é ter fontes, a nossa é ter 
conhecimento sobre mercado, entendeu?! Então, não tenha dúvida de que o maior 
patrimônio que a gente tem é o aprendizado e a experiência, nesse caso (entrevistado 
7). 
Além disso, a nível de gerência de loja, há também alguma influência no nível da experiência 
do gerente com os clientes, com os quais ele convive no dia a dia do supermercado. 
A partir do momento que fica só 100% na mão do comercial, a gente para de ouvir 
nosso cliente, né. A gente tem que ter essa flexibilidade, a gente tem que levar sempre 
produtos diferenciados, a gente sempre tem que levar sugestão de cliente. [...] É... eu 
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acho que isso tem que fazer parte de todos os profissionais que estão aqui, tá, e levar 
pro comercial oportunidades. O comercial ele precisa tá atento a isso, porque quem 
faz o negócio, quem tá no chão, quem tá no tete a tete, tem muita informação pra 
passar pro comercial, entendeu. Então, assim, o cliente que traz a embalagenzinha, é... 
o cliente trouxe pra mim, me entregou lá na loja 4 uma mandioca, é... aqui na região 
serrana tem muito uma mandioca que eles fazem tipo batata chips, né, aí tem um 
fornecedor lá que, né, fez industrializado, esse cliente trouxe pra mim, “olha, eu 
compro esse produto, não acho aqui”. Eu peguei e ontem eu entreguei na mão da 
compradora. Eu experimentei um pra eu ver se era bom, e era bom, entendeu, ontem 
eu dei pra ela. Eu falei, ‘experimenta, é um fornecedor local, mas é um produto bom. 
Ela é assada’ (entrevistado 5). 
Nota-se, portanto, que no momento de tomar decisão acerca da variedade de produtos a 
experiência com o negócio é o ponto central, não se tendo verificado um guia analítico formal 
que orientasse, ou mesmo melhorasse a tomada de decisão a esse respeito. Entretanto, não se 
pode afirmar que a decisão seja tomada fortuitamente, pois a própria experiência com o negócio 
se encarrega de criar mapas mentais que guiam a o processo decisório. 
Ademais, nas falas dos entrevistados é possível observar o quanto a experiência e o 
conhecimento do setor são valorizados, ao passo que o entrevistado 7 os coloca como o “maior 
patrimônio” que alguém pode ter nesse negócio.   
No tópico seguinte as decisões acerca de localização de um novo empreendimento serão 
analisadas. 
 
4.3.1.2.4 Decisões de Localização 
 
Em relação à decisão de localização de uma nova loja, ficou clara que é uma decisão tomada 
pela diretoria da empresa e baseada em pesquisas.  
Isso parte mais da área da diretoria da empresa, né, mas, assim, eles estudam muito a 
região, a região. Por exemplo, é... quando foi inaugurada a filial 4, [...] o terreno foi 
comprado pra ser um CD, nosso Centro de Distribuição ia ser lá, só que ali é... teve 
uma percepção que ali a área ia se desenvolver muito ali, [...] então, o supermercado 
A, ele faz muito esse estudo de crescimento da região, onde tá o tipo de cliente dele 
que é foco, então ele faz muito esse estudo e vai pra ali. Oportunidades, lógico. Então 
a gente procura botar lojas onde, onde tem um público alvo do supermercado A, fazer 
um estudo ali do mercado ali (entrevistado 6). 
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Portanto, tomar decisão em relação à localização de uma nova loja envolve coletar informações 
que orientem a escolha. Ainda assim, a utilização de tais pesquisas não lança mão de processos 
altamente analíticos e complexos, com uso de softwares e algoritmos de seleção. 
Para finalizar a análise dos resultados, o tópico seguinte analisa a influência da orientação 
analítica nos quatro principais atributos de valor apontados pelos clientes de supermercado. 
 
4.3.2 A Orientação Analítica e os Atributos de Valor 
 
No sentido de tentar entender como a orientação analítica influencia as decisões acerca dos 
atributos de valor mais relevantes para o cliente de supermercado, conforme esclarece o tópico 
3.2.1.3, foi gerado um mapa de conexão entre códigos, nesse caso, entre as fontes de informação 
e as decisões.  
O resultado dessa análise é apresentado na Figura 12. Vale esclarecer que a espessura das linhas 
corresponde ao número de coocorrências entre os segmentos de texto codificados para as 
categorias interligadas. Ou seja, quanto mais espessa a linha, mais segmentos sobrepostos há 
entre a fonte de informação e a tomada de decisão a ela relacionada. No centro do mapa 
encontram-se as decisões, enquanto que nas regiões periféricas encontram-se as fontes de 
informação.  
Ao passo que decisões de preço estão ligadas ao sistema, experiência e pesquisa, são mais 
informadas por pesquisas. A decisão de variedade liga-se, igualmente, a sistema, experiência e 
pesquisa, entretanto a fonte de informação mais citada foi a experiência. Já decisões de 
localização se ligam somente a pesquisa, tal como qualidade se liga exclusivamente aos 
checklists. Esse resultado corrobora as análises apresentadas na seção 4.3.1.2. 
Dentre as fontes de informação pesquisadas, apenas “ferramentas tecnológicas” não foram 
relacionadas com nenhuma tomada de decisão, isto por que essas ferramentas estão em fase de 
teste e ainda não estão sendo utilizadas no dia a dia das lojas. Ainda assim, optou-se por 
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apresentá-las neste estudo, visto seu potencial de gerar valor na medida em que começarem a 
ser incorporadas no dia a dia das decisões no supermercado A. 
Uma das funções do coletor, como apontado na seção 4.3.1.1.4, é a correta precificação da 
mercadoria. Em relação a isso, Matinelli e Balboni (2012), ao estudarem a QS, encontram que 
a confiabilidade, em que um de seus indicadores é, justamente, a adequada precificação da 
mercadoria, é o construto que mais contribui para a percepção, por parte do cliente, da QS. 
Figura 12 - Mapa de conexão entre códigos - Decisões e fontes de informação 
 
Fonte: Elaborado pela autora 
De modo similar, Min (2006, 2010) apontam a boa precificação como ocupante do 7º e 9º 
lugares no ranking dos atributos mais valiosos para clientes de supermercado. Em contraponto, 
Vázquez et al. (2001) indicam a confiabilidade como um atributo muito importante para os 
clientes de supermercado, ainda que “fazer certo as coisas” (variável cujo um dos indicadores 
é a clara precificação) seja percebida como de baixa importância para os clientes.  
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Portanto, a melhor precificação da mercadoria, ainda que não pesquisada neste trabalho, pode 
contribuir para que o cliente de supermercado perceba o valor adicional na sua experiência de 
compra, ainda que esse não seja o fator mais importante para ele. 
Outras duas funções do coletor, conforme esclarece a seção 4.3.1.1.4, é alertar para um possível 
problema causador de queda nas vendas e a falta de mercadoria na área de venda. Ao perceber 
uma perda significativa de vendas de um determinado produto, via coletor, o tomador de 
decisão começa a investigar, imediatamente, as possíveis causas. Logo, o coletor permite uma 
rápida atuação sobre o problema, sem o qual a sinalização do problema não aconteceria.  
A ruptura de mercadoria é identificada no momento em que o coletor lê os códigos de barra dos 
produtos na área de vendas e detecta os produtos que estão na loja, mas não estão expostos. 
Assim, é possível agir de modo eficaz e eficiente, antecipando e corrigindo problemas que 
viriam a acontecer. 
Sempre encontrar o produto na área de vendas é um atributo também ligado à confiabilidade 
do negócio e que os estudos comprovam estar relacionado com a QS percebida pelos clientes 
de supermercado (DABHOLKAR; THORPE; RENTZ, 1996; JUNIOR; JUNIOR; SATOLO, 
2014; MARTINELLI; BALBONI, 2012; VÁZQUEZ et al., 2001). 
O uso do GEPE está mais relacionado à geração de valor para a organização, uma vez que 
melhora a qualidade da gestão da área de venda, possibilitando uma administração racional dos 
espaços das lojas. O GEPE informa aos tomadores de decisão a respeito dos espaços mais 
rentáveis (que vendem mais mercadorias) da loja, bem como ajuda a gerir a ocupação de tais 
espaços de modo mais eficiente. 
A esta altura, cabe relembrar que a orientação analítica, tal como entendida por este estudo, vai 
além da pura utilização de ferramentas tecnológicas, se tratando muito mais de uma perspectiva 
adotada e reforçada continuamente pela organização. Essa perspectiva – a perspectiva analítica 
–, cuida de orientar a atividade organizacional para que, tanto estruturas como pessoas, atuem 
analiticamente (DAVENPORT et al., 2001; HOLSAPPLE; LEE-POST; PAKATH, 2014). 
Dentre os quatro tipos de decisão investigados por este estudo, aquelas que se pôde classificar 
como mais analiticamente orientadas são preço e qualidade dos produtos (atributos de maior 
relevância para o cliente). Isto porque as fontes de informação que alimentam esses processos 
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decisórios são: sistema, pesquisa e checklist (conforme abordado nas seções 4.3.1.1.2, 4.3.1.1.3, 
4.3.1.1.5, 4.3.1.2.1 e 4.3.1.2.2).  
Cabe ressaltar que, das fontes de informação que emergiram no estudo, sistema, checklist e 
pesquisa são as mais relacionadas com um processo analiticamente guiado. Ademais, nota-se 
que, nesses campos de decisão, a informação é valorizada, em detrimento da experiência, pelas 
pessoas no supermercado A. 
Eu entro com a NF e ele ali pega a minha margem, que já tá cadastrada no sistema, 
quanto custou esse produto? E aí ele vai e joga pro sistema, o sistema ele dá um preço 
sugerido ali [...] ele não vai só analisar o que o sistema deu pra ele, ele vai analisar as 
pesquisas de mercado, o que que tá na promoção, o que que o comercial mandou entrar 
pra promoção, então tudo isso ele vai analisar ali, ele tem todos esses dados na mão 
(entrevistado 6). 
Como que eu ia garantir hoje a qualidade dos meus produtos, é... de produção se eu 
não tinha a receita padronizada, o processo padronizado, o controle da minha matéria 
prima, o controle de qualidade da minha produção (entrevistado 6). 
Eu tenho que confiar... eu tenho que usar ele [o sistema]... se ele não tiver... eu não 
posso ir na emoção (entrevistado 5). 
Portanto, este estudo identificou que em relação ao preço e à qualidade dos produtos, as pessoas 
tendem a agir com base em informações e adotar uma perspectiva analítica para tomar as suas 
decisões. Esse processo tende ainda a ser melhorado no futuro, quando as ferramentas 
tecnológicas (coletor e GEPE) passarem a ser utilizadas amplamente. 
Na sequência estão as decisões sobre localização, as quais utilizam, basicamente, informações 
de pesquisa, onde se buscam algumas informações principais, conforme citado pelos 
entrevistados 3 e 4 a seguir. 
Primeiro ponto, população, região demográfica, a parte que envolve trânsito, é... a 
locomoção dessas pessoas, por onde eles vão tá passando... se vai ter um trânsito bom 
para chegar até o empreendimento. Tudo isso leva em consideração. São os pontos 
primordiais, né (entrevistado 3). 
Supermercado A, ele faz muito esse estudo de crescimento da região, aonde tá o tipo 
de cliente dele que é foco, então ele faz muito esse estudo e vai pra ali. Oportunidades, 
lógico. Então a gente procura botar lojas aonde, aonde tem um público alvo do 
supermercado A, fazer um estudo ali do mercado ali (entrevistado 4). 
Portanto, sugere-se que em relação à localização de novas lojas, o supermercado A tende a agir, 
igualmente, analiticamente guiado, embora a fonte de informação nesse processo de decisão 
não seja tão estruturada como no caso das decisões de preço e qualidade. 
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Por fim, decisões acerca da variedade de produtos se sustentam, basicamente, na experiência e 
no conhecimento que as pessoas têm com o negócio, assim como apresenta a seção 4.3.1.2.3. 
Nesse aspecto a experiência é extremamente valorizada, o que dificulta a adoção de processos 
analiticamente guiados. 
Então, não tenha dúvida de que o maior patrimônio que a gente tem é o aprendizado 
e a experiência, nesse caso (entrevistado 7). 
O cliente trouxe pra mim, me entregou lá na loja 4 uma mandioca, é... aqui na região 
serrana tem muito uma mandioca que eles fazem tipo batata chips, né, aí tem um 
fornecedor lá que, né, fez industrializado, esse cliente trouxe pra mim, “olha, eu 
compro esse produto, não acho aqui”. Eu peguei e ontem eu entreguei na mão da 
compradora. Eu experimentei um pra eu ver se era bom, e era bom, entendeu, ontem 
eu dei pra ela. Eu falei, ‘experimenta, é um fornecedor local, mas é um produto bom. 
Ela é assada’ (entrevistado 5). 
Por conseguinte, este estudo sugere que as decisões acerca da variedade de produtos e marcas, 
tomadas pelo supermercado A, são motivadas pela experiência das pessoas, não envolvendo 
um processo analiticamente orientado. 
Em síntese, nos atributos de maior valor para o cliente, isto é, preço e qualidade, o supermercado 
A demonstra preferir seguir um processo decisório mais analítico. Enquanto isso, para decisões 
acerca da localização e da variedade de produtos e marcas, o supermercado A aparenta adotar, 
respectivamente, um comportamento analítico intermediário e completamente baseado na 
experiência das pessoas envolvidas no negócio.  
Ademais, embora o supermercado A não encare o preço como foco do seu negócio,  
Mas aqui não. Aqui a gente, é... não tem essa coisa do preço (entrevistado 1). 
Mas o supermercado A não se preocupa muito com preço não, tá (entrevistado 4). 
ele entende que se ele não tiver um desempo mínimo nesse atributo, estará automaticamente 
fora do jogo (critério qualificador de pedido, na perspectiva do supermercado),  
E hoje a gente está muito competitivo em preço. [...] a gente está com uma 
agressividade muito grande em preço (entrevistado 2). 
Ou seja, eles [concorrentes] querem dar trabalho, querem dar uma loja confortável, 
quer dar uma loja bonita, mas não dá preço, não dá... o que o cliente quer... o cliente 
ele quer preço também (entrevistado 3). 




Antigamente eu botava o preço, hoje quem bota o preço é você. Simples assim. Você 
cliente. Por que você cliente? Se o mercado está vendendo a cerveja por 2, como é 
que vou vender por 4? (entrevistado 7).  
O supermercado A ele não quer ficar fora do mercado, pra também não levar fama de 
careiro, mas também o preço, digamos assim, é um terceiro na categoria lá, na escala 
lá de prioridade pro supermercado A. O supermercado A ele quer ter lojas 
diferenciadas, lojas que você chega tenha o prazer de tá dentro da loja, quer ter um 
mix de produto, quer ser uma rede diferente, e lá depois vem o preço [...] ele trabalha 
preço, mas não é o item número um dele de combate (entrevistado 4). 
Portanto, para garantir um nível de preço minimamente próximo da concorrência, perante seus 
clientes, ele destina grande quantidade de recurso analítico para as decisões tomadas nesse 
campo do negócio. 
Já em relação à qualidade, o supermercado A busca ter um desempenho superior ao de seus 
concorrentes (critério ganhador de pedido, na perspectiva do supermercado),  
O público alvo não vem em cima de preço. Ele vem em cima de qualidade de produto, 
entendeu?! (entrevistado 2). 
Não vai comparar nossa fruta com a do supermercado D. Quem vem para o 
supermercado A, ele vem para comprar qualidade (entrevistado 2). 
O que que adianta ter preço em uma coisa e outra e não ter qualidade de um produto? 
(entrevistado 3). 
Para tanto ele entende que precisa garantir um determinado nível de qualidade, que ele entende 
estar acima do que pratica a concorrência. 
É a primeira rede de supermercados no estado que tem, que cuida de toda essa parte, 
por exemplo, vigilância sanitária, retorno pros clientes que tem alguma insatisfação 
nas redes sociais, a gente dá retorno através do programa de qualidade A. Fala sobre 
produto, como que a gente manuseia o produto (entrevistado 4). 
Quando deu, estourou esse problema da carne fraca aí que... aí a vigilância sanitária 
ficou maluca, eles queriam mostrar trabalho [...] a menina já tava aqui e saiu dando 
parabéns pra nossa loja, pedindo pra tirar foto dos setores, porque não encontraram 
nada. Então, a gente se antecipa no problema e sai na frente da concorrência 
(entrevistado 4).  
Se você for pegar no estado aqui, com a formatação que eu tenho hoje não existe 
supermercado que tenha. E cada vez mais a gente se distancia dos nossos concorrentes. 
É... eu tenho um outro concorrente que tem um controle de qualidade, tem um 
veterinário que cuida dessa área, mas, assim, ele tem 2 analistas técnicos debaixo dele, 
que cuidam de 30 lojas, 20 lojas. Hoje não, eu tenho um responsável técnico em cada 
unidade (entrevistado 6). 
Por fim, em relação à variedade, o supermercado A também busca ter um desempenho superior 
ao da concorrência (critério ganhador de pedido, na perspectiva do supermercado),  
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Nós temos clientes que procuram variedade... qualidade... primeiro que nós temos um 
mix que eu acho que não tem aqui [...] um mix igual ao nosso, entendeu?! (entrevistado 
2). 
Antigamente o preço era o primeiro lugar, hoje em dia não, variedade de produtos e 
marcas, isso faz uma diferença tremenda pro cliente. Isso que leva o cliente para a loja. 
Se ele encontrar tudo que ele quer [...] o cliente ele vai muito atrás de um produto 
diferenciado, importado, que é um pouco mais caro, mas dá qualidade, é... algo 
diferenciado para ele. Isso hoje é uma das coisas que mais pesa hoje para o nosso ramo 
de atividade (entrevistado 3). 
Então, assim, eu gosto muito de ter produtos diferenciados, com um padrão de 
qualidade elevado, é... porque eu acredito que a gente consiga atingir um público que 
busca não só qualidade, mas que é muito fiel, entendeu, que eu consigo fidelizar mais. 
Eu falo que causa dependência. Se você compra um produto bom que é só aquele e 
acabou, você vai voltar, você vai consumir ele o resto da sua vida, entendeu, até você 
trocar de gosto, de hábitos alimentares. Então, você é fiel a algumas coisas, né, a 
alguns produtos e a algumas marcas, então quando você consegue trazer um mix 
diferenciado, com sabores diferenciados, com a questão de qualidade diferenciada, 
você consegue fidelizar muito o seu cliente. Seu cliente sai de onde ele estiver pra ir 
lá buscar (entrevistado 6). 
O nosso mix de produto hoje ele é o maior do estado em variedade. Então o 
supermercado A ele sempre teve isso de trabalhar muito forte mix de produto. Então, 
variedade é, assim, o cliente ele tem que encontrar o que ele procura aqui (entrevistado 
4). 
Porque o mercado exige isso. Não sei se você observa, o supermercado A hoje, 
ninguém tem o mix que o supermercado A tem (entrevistado 1). 
Comparado com o concorrente que é do mesmo ramo de atividade, nós vamos tá quase 
que o dobro [em número de itens na loja] (entrevistado 3). 
Mas ele não faz isso garantindo um nível de variedade, ou seja, uma determinada quantidade 
de itens, mas sim por meio da experiência das pessoas envolvidas no negócio. 
Sabe que esse é o maior segredo da nossa profissão, né? Eu não tenho que ser um 
especialista em motor de avião, agora em produto eu tenho que ser o maior especialista 
do mundo [...]. Imagina que eu passo o ano pensando nisso, em vocês, quando eu digo 
vocês, é assim, a clientela [...]. Então, as coisas têm uma lógica profissional, tem uma 
liturgia, como qualquer profissão. Jornalista, por exemplo, a liturgia dele é ter fontes, 
a nossa é ter conhecimento sobre mercado, entendeu?! Então, não tenha dúvida de que 
o maior patrimônio que a gente tem é o aprendizado e a experiência, nesse caso [...]. 
Eu vou contar uma história rápida sobre isso, leite de soja, quando apareceu, a 
primeira empresa que surgiu com isso foi a Ovebra. Eu, quando eu bebi, a coisa não 
era muito palatável, lembrava aquele leite de soja que existia na merenda escolar da 
década de 70, tal… quando chegou o Ades eu falei, isso vai explodir. Enquanto meus 
concorrentes estavam patinando nisso eu já estava vendendo carretas e carretas e 
carretas, apostando no mercado dos sem glúten, dos sem lactose, [...] que naquela 
época era a coisa mais difícil do mundo pensar nisso. Então, todos os grandes 
comerciantes que você vai conhecer, eles são muito bons nisso [...] como é que eu 
posso falar para você? Lógico que você pode estudar para entender isso, não tem nem 
dúvida, mas se você não tiver tino comercial para o negócio, não tiver jeito, é a mesma 
coisa. Você pode estudar para ser um grande advogado, mas você é gago e você não 
consegue ir numa audiência se expressar com o juiz. Por mais que sua defesa no papel 
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seja maravilhosa, você não consegue defender o cara diante do tribunal, como é que 
faz? (entrevistado 7). 
Conclui-se, portanto, que, em geral, quando o supermercado A precisa garantir um determinado 
nível de desempenho (à par da concorrência ou acima dela, por exemplo), ele destina uma maior 
gama de recursos analíticos para suportar suas decisões. Ao mesmo tempo, quando o que o 
supermercado A deseja não é manter um certo nível de desempenho, mas garantir que a decisão 
seja sensível o suficiente para estar em sintonia com os anseios dos clientes, ele, de modo geral, 
utiliza mais recursos humanos (experiência das pessoas) do que analíticos. 
Em relação à perspectiva do supermercado A sobre os critérios competitivos, resume-se que a 
qualidade dos produtos e a variedade dos produtos e marca são vistos como pontos de 
diferenciação, enquanto o preço é visto como ponto de paridade competitiva. Já em relação à 
localização, não se pôde classificar como um elemento relevante no valor que o supermercado 
A busca propor para o seu público-alvo. 
Vale esclarecer que a fase quantitativa expressa a perspectiva do cliente em relação aos critérios 
competitivos, ao passo que o parágrafo anterior expressa a perspectiva do supermercado A em 
relação aos mesmos.  
Os resultados da fase quantitativa da pesquisa sugerem que preço, qualidade dos produtos e a 
variedade dos produtos e marca são elementos relacionados a pontos de diferenciação 
competitiva.  
Enquanto isso, os resultados da fase qualitativa do estudo corroboram os resultados da fase 
quantitativa, exceto para preço, que foi classificado como elemento relacionado à paridade 
competitiva. Isto significa que é provável que a proposta de valor do supermercado A 
corresponda à expectativa do cliente para qualidade e variedade, embora não corresponda em 
relação a preço. 
À esta altura, é proveitoso confrontar o que a literatura considera ser uma proposta de valor 
ideal, com o que o cliente avalia como prioridade e o que o supermercado A entende ser sua 
posição competitiva. 
A respeito da proposição de valor ideal, Anderson, Narus e Rossum (2006) apontam que esta 
deve seguir o padrão resonating focus, em que o fornecedor compreende completamente as 
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questões críticas do negócio de seu cliente e, portanto, consegue, de modo simples e cativante, 
apresentar uma oferta superior nos poucos elementos que mais importam para o público-alvo. 
Os autores argumentam que,  
embora a oferta do fornecedor possa ter vários pontos de diferenciação favoráveis, a 
proposição resonating focus se concentra firmemente em um ou dois pontos de 
diferenciação que entregam, e os quais a melhoria continua continuará a entregar, o 
maior valor para o cliente alvo (ANDERSON; NARUS; ROSSUM, 2006, p. 4, 
tradução nossa). 
Admite-se ainda que a proposta de valor resonating focus possa conter pontos de paridade 
competitiva, o que deve ocorrer em dois momentos. O primeiro momento, quando o elemento 
em questão é exigido pelo cliente para que o fornecedor seja considerado uma opção válida 
(caso dos critérios qualificadores de pedido). O segundo momento, quando o fornecedor deseja 
evitar que o elemento em questão seja visto pelo consumidor, erroneamente, como um ponto 
de diferenciação favorável à oferta do concorrente (ANDERSON; NARUS; ROSSUM, 2006). 
Em relação ao preço para o supermercado A (único critério competitivo cuja classificação 
diverge na perspectiva do supermercado A e dos clientes), aparentemente se trata da primeira 
situação. Nesse sentido, o supermercado entende que o critério competitivo é relevante para o 
cliente a ponto de ter que se esforçar para manter o desempenho de sua oferta nivelada com o 
da concorrência nesse atributo, mesmo que não encare o preço como uma de suas prioridades 
competitivas. 
Por fim, considere-se os seguintes aspectos: (1) há um trade-off amplamente reconhecido entre 
custo/benefício (GALE, 1994; ZEITHAML, 1988), logo, tanto cliente como fornecedor 
esperam ter que abrir mão de um em detrimento de outro; (2) o cliente de supermercado é um 
cliente sensível a preço, o que se comprova ao passo que preço ocupou o primeiro lugar no 
ranking de prioridade para este público consumidor; e (3) o supermercado A deseja ser visto 
como um competidor que oferece elevada qualidade, de modo assimétrico à concorrência, o 
que contém em si uma dificuldade em se comprometer a manter os menores preços do mercado. 
Aparentemente, solução possível foi: se a prioridade do supermercado A é oferecer alta 
qualidade, mas ele sabe que seu cliente não está disposto a fazer grandes sacrifícios monetários, 
o preço, mesmo não sendo foco do negócio, precisa compor a proposta de valor em forma de 
ponto de paridade competitiva. Isto é, o supermercado A se esforça para que o seu cliente 
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enxergue a elevada qualidade dos seus produtos e serviços, mas não o desqualifique por ter 
preços acima da concorrência. Ele precisa investir em qualidade, sem ultrapassar o preço médio 
da cesta dos seus principais competidores, especialmente os competidores locais. 
Ainda que a proposta de valor do supermercado A não corresponda perfeitamente aos anseios 
dos clientes, é preciso ter conta, além dos pontos abordados nos parágrafos anteriores, que este 
estudo, em sua fase quantitativa, investigou a preferência do público geral de supermercado. 
Sendo assim, não se pode dizer se o público-alvo do supermercado A é igual ou diferente ao 
público geral de supermercado. Embora não haja indício de que tal distinção exista, estudos 
futuros seriam mais apropriados para analisar se, primeiro, essa distinção existe, e, segundo, se 
o supermercado A é bem-sucedido em atingir o seu público-alvo a partir de sua proposta de 
valor. 
Uma última consideração diz respeito a coleta de dados acerca do perfil do cliente. O 
supermercado analisado ainda está no início de um projeto de coleta de dados mais específicos 
e profundos dos seus clientes, via programas de fidelização, e ainda não dispõe de uma 
quantidade suficiente de dados para gerar insights para o negócio. Sendo assim, ainda não é 
possível para ele destinar decisões nessa categoria a fontes analíticas.  
O que que acontece, hoje, é... a gente tem as informações dos nossos clientes 
principalmente através do programa de fidelização A, né, é... informações mesmo, eu 
conheço o cliente por nome, CPF, endereço, sabe?! Eu tenho informação do cliente, 
é... eu tenho até o perfil de compra desse cliente, até o volume de compra desse cliente, 
entendeu?! Então eu conheço esse cliente, né. Hoje eu tenho um banco de dados que 
futuramente a gente tem, assim, mil oportunidades, tá. É... então, assim, o programa 
de fidelização A, ele é importante como uma ferramenta de fidelização, mas de 
conhecimento é muito maior [...] “entrevistado 6, você usa essa informação a seu 
favor?” Muito pouco! Mas nós vamos usar muito. A gente não consegue fazer tudo 
ao mesmo tempo, tá, é todo um processo, mas nós vamos usar muito essa informação 
a nosso favor (entrevistado 6). 
No entanto, é razoável supor, tal como aponta o entrevistado 6 no seguimento de entrevista 
acima, que quando esse momento chegar, ou seja, quando houver dados suficientes coletados 
acerca de seus clientes, o valor da decisão analítica para esse critério competitivo, a variedade, 
tal como outros critérios relacionados com os desejos dos consumidores, mude 
consideravelmente. 
Atualmente, acerca da leitura do perfil dos clientes, via processos analíticos, o supermercado A 
ainda utiliza análises terceirizadas disponibilizadas pela Nielsen. 
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Então é uma leitura que não sou eu apenas que faço, pelo contrário é a Nielsen que 
faz isso... Rapaz, ela tem uma coisa chamado dados Scantrack que é isso assustador 
[...] ele [o scantrack] só vai para quem cede os dados para ele. Então, eu cedo os dados 
e ele, para me pagar sobre isso, ele me dá em forma de dados, e esses dados são 
maravilhosos, porque ele me dá uma posição como é que funciona o meu mercado, a 
minha microrregião, o meu setor, exemplo, nós estamos inseridos dentro do setor 4, 
que engloba Rio de Janeiro, interior de Minas e o Espírito Santo, então o setor 4 
funciona assim, a grande Vitória funciona assim, o estado funciona assim. Então isso 
é muito interessante (entrevistado 7). 
Por fim, Anderson, Narus e Rossum (2006) apontam que formular propostas de valor ideais, ou 
seja, resonating focus, é extremamente efetivo, embora não seja nem um pouco fácil, pois exige 
que os fornecedores façam constantemente pesquisas acerca das preferências de seus clientes 
de modo a obter insghts que os ajudem a construí-las.  
Este é um ponto para o qual a orientação analítica, bem como intensa coleta de dados dos 
clientes, explorada anteriormente, têm muito a contribuir. A tecnologia para isso já está 
disponível e começa a ser implanta, no entanto ainda é preciso que o supermercado A, tal como 
qualquer outro que deseje explorar esse rico e vasto campo de modo pioneiro no setor do estado, 
prepare as pessoas para preterirem experiência e feeling a decisões baseadas em dados e fatos.  
Como argumentam Kiron, Prentice e Ferguson (2014), ainda que o acesso à informação útil 
esteja crescendo, a habilidade de gerir tais dados não está acompanhando seu crescimento. Com 
isso, empresas conseguem apenas obter ganhos marginais a partir dos dados coletados. Para 
evitar esse cenário, explorando o real potencial dos dados, é preciso capacitar as pessoas e 
construir verdadeiras e fortes culturas analíticas. 
Após todas as considerações, ainda que haja uma grande quantidade de decisão baseada em 
experiência, ou mesmo pouco analíticas, fica evidente o movimento do supermercado A em 
direção a processos decisórios cada vez mais analiticamente orientados.  
Finalizada a fase de análise e discussão dos resultados, a seguir serão feitas as considerações 
finais deste estudo. 
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5 CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES 
 
A presente pesquisa buscou compreender como a orientação analítica influencia a criação de 
valor para os clientes no contexto supermercadista. Haja vista que valor é, em última instância, 
avaliado na perspectiva do cliente, identificar quais os atributos de valor mais importantes para 
os clientes de supermercado – caracterizando-se como um objetivo secundário do estudo – foi 
o primeiro passo em direção ao objetivo final deste estudo. 
Após a condução das devidas análises, assim como apresentadas ao longo do trabalho, sugere-
se que há, de fato, um ranking entre os atributos de valor para o cliente supermercadista, no 
qual o preço, a qualidade dos produtos, a variedade de produtos e marcas e a proximidade da 
residência ocupam as posições mais importantes, respectivamente. 
Esse resultado alinha-se com Hassan (2012), que indica a localização, o preço, a qualidade e a 
variedade de produtos como os elementos com maior potencial para gerar valor, 
respectivamente. Já Min (2006, 2010) aponta os quatro primeiros lugares ocupados pela 
qualidade dos produtos, limpeza, preço e variedade. Outro estudo que corrobora esses 
resultados é a pesquisa realizada pela Nielsen (2016). Participaram da pesquisa respondentes 
ao redor do globo, os quais foram inqueridos acerca de qual atributo era mais influente, segundo 
sua percepção, na seleção da loja. Entre os respondentes, 57% indicaram a qualidade de 
produtos; 56% indicaram a localização; 54% indicaram a disponibilidade de produtos e 52% 
indicaram uma boa relação custo/benefício.   
Apesar da ordem variar ligeiramente, é possível observar a constante presença do preço, da 
qualidade dos produtos, da variedade dos produtos e marcas e da proximidade da residência nas 
posições mais altas dos rankings, reafirmando seus papéis como atributos de valor mais 
importantes para os clientes de supermercados. 
Contudo, os achados desta pesquisa questionam o que alegam Rintamäki, Kuusela e Mitronen 
(2007). Os autores argumentam que quando o fornecedor inclui na sua proposta de valor 
elementos emocionais e/ou simbólicos, o mesmo evolui de uma relação meramente utilitária e 
baseada na transação, para uma relação mais hedônica e baseada na interação. Como 
consequência, elementos de valor ligados às categorias econômica e funcional estão 
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frequentemente relacionados a pontos de paridade competitiva; ao passo que elementos de valor 
ligados às categorias emocional e simbólica estão frequentemente relacionados a pontos de 
diferenciação. 
Sendo assim, os elementos de valor mais relevantes para o cliente, isto é, preço, qualidade dos 
produtos (aspectos econômicos), variedade dos produtos e marcas e proximidade com a 
residência (aspectos funcionais), representariam aspectos frequentemente relacionados a 
posições de paridade competitiva. 
Todavia, analisando os resultados à luz dos critérios qualificadores e ganhadores de pedido, 
conforme sugerem Slack, Chambers e Johnston (2009), observou-se que, no caso do setor 
supermercadista, elementos econômicos e funcionais encabeçam o ranking, sendo classificados 
como critérios ganhadores de pedido, portanto mais relacionados a pontos de diferenciação 
competitiva.  
Isso significa dizer que, ao que tudo indica, o cliente de supermercado capixaba ainda escolhe 
o supermercado para realizar suas compras muito mais em virtude de economizar recurso 
monetário e esforço, do que por um estado afetivo positivo, estimulado pela atmosfera da loja, 
ou mesmo para expressar sua personalidade ou seu estilo de vida, por exemplo. 
Essa sugestão se faz com base na pesquisa realizada com o cliente, no entanto a pesquisa 
conduzida com o supermercado A revelou uma realidade parecida. Ou seja, enquanto o cliente 
busca preço em primeiro lugar, qualidade em segundo e variedade em terceiro; o supermercado 
A propõe uma oferta cujo valor se encontra na qualidade dos produtos e dos serviços e na 
variedade do mix, tudo isso a um preço que, o supermercado A promete, não ultrapassa o preço 
médio do concorrente local. 
Esse é um ponto interessante quando tomamos o que defende Anderson, Narus e Rossom (2006), 
isto é, que a posição competitiva ideal é aquela que responde aos principais anseios do cliente 
(algo em torno de dois ou três elementos). Os autores argumentam que não é o caso de oferecer 
o maior número de benefícios, e nem mesmo de oferecer o maior número de pontos de 
diferenciação; no entanto, se trata de ser capaz de identificar aquilo que mais importa para o 
seu cliente, melhorar o seu desempenho, em relação ao seu concorrente, nesses aspectos do 
negócio e comunicar ao mercado essa posição. 
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Além disso, os autores indicam que nesse tipo ideal de proposta de valor é possível (talvez até 
provável) que elementos de paridade competitiva estejam presentes. O motivo para tanto é o 
mesmo que leva o supermercado A a trabalhar com tanto afinco preço, mesmo dizendo que 
preço não é uma de suas prioridades competitivas.  
Anderson, Narus e Rossom (2006) propõem que pontos de paridade competitiva devem compor 
a proposta de valor de uma organização sempre que se tratar de um elemento que é exigido pelo 
consumidor (critério qualificador de pedido). De outro modo, o fornecedor corre o risco de 
perder a venda caso o cliente ache que o elemento de valor, que representa um critério 
qualificador de pedido para ele, não está presente na oferta do fornecedor. 
Ainda que este estudo sugira que, de certo modo, a proposta de valor do supermercado A 
encontre as prioridades de seus clientes, é preciso considerar alguns aspectos. Em primeiro 
lugar, os resultados desta dissertação questionam Rintamäki, Kuusela e Mitronen (2007) sobre 
a relação das categorias de valor (econômica, funcional, emocional e simbólica) com a posição 
competitiva (paridade e diferenciação), como aborda esse texto. Esse desencontro sugere que o 
setor, tanto na perspectiva dos clientes como dos fornecedores, ainda opera buscando se 
diferenciar em aspectos utilitários da troca.  
Certamente oferecer produtos de alta qualidade e ampla variedade, assimetricamente à 
concorrência, traz cliente para dentro da loja, mas a questão que este trabalho deixa, nesse 
patamar, e após todas as análises é: será que essa posição se sustentará quando um novo 
competidor surgir com uma proposta de valor que apele para vínculos emocionais e simbólicos 
com os clientes? 
Holttinen (2014) afirma que as organizações podem controlar, e controlam, o escopo da 
integração de recursos feita pelo consumidor, ou seja, se todos os supermercado desempenham 
mal, ou mesmo não desempenham, em relação a um determinado aspecto, é possível que os 
clientes não consigam se dar conta de sua importância. Sugere-se, portanto que, como os 
supermercados ainda parecem estar competindo em fatores econômicos e funcionais 
(oferecendo mais descontos e mais praticidade do que o concorrente), há um mar inexplorado 
de oportunidades ligadas aos fatores emocionais e simbólicos. 
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Decerto, como se argumentou nessa dissertação, a proposta de valor deve ser orientada pelas 
prioridades do cliente, no entanto não é novidade que desejos são dia a dia, e cada vez mais, 
criados pelas empresas antes de virarem necessidades para os clientes.  
Nesse ponto, a coleta e o uso intenso de dados representa um poderoso recurso à disposição das 
organizações, tanto no sentido de explorar aspectos emocionais e simbólicos latentes nos 
consumidores, como no sentido de conhecer profundamente o perfil e preferências desse cliente. 
Uma vez mais tratando da proposta de valor ideal, Anderson, Narus e Rossom (2006) indicam 
que é primordial que os gestores executem pesquisas frequentes sobre os seus clientes a fim de 
obter insghts significativos para construir propostas de valor fortes e sustentáveis. 
À tais sugestões é preciso considerar que este trabalho não analisou a competitividade do setor 
supermercadista (levantando dados acerca do desempenho dos supermercados), atendo-se ao 
estudo da importância atribuída pelos consumidores aos vários fatores competitivos. Sendo 
assim, tais sugestões carecem de melhor e mais profunda investigação, indo além da 
importância dada pelos consumidores aos diferentes fatores competitivos, e considerando o real 
desempenho dos competidores, assim como recomenda Slack, Chambers e Johnston (2009). 
Em relação à forma que a orientação analítica influencia as decisões acerca dos atributos de 
valor mais relevantes para os clientes, sugere-se que as decisões acerca de preço e qualidade, 
atributos de valor mais importantes para o cliente, o supermercado pesquisado lança mão de 
fontes de informação estruturada, como o sistema, relatórios de checklist e pesquisas de 
comparação de preço. A decisão, por fim, é tomada a partir de um processo analítico cujos 
inputs são aqueles supramencionados.  
Neste caso, em que as decisões são motivadas por informações estruturadas, há uma tendência 
em se gerar maior valor para o cliente (KIRON; PRENTICE; FERGUSON, 2014), uma vez que 
aproxima um desempenho eficiente e eficaz do supermercado em relação aos atributos que são 
mais relevantes para os consumidores. 
Já em relação à localização de uma nova loja (decisão relacionada com o atributo proximidade 
da residência), o supermercado A tende a atuar segundo uma orientação moderadamente 
analítica, uma vez que utiliza informações que não são completamente padronizadas e 
estruturadas para tomar decisões. Tais informações são coletadas a partir de pesquisa em 
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diversas e variadas fontes, com objetivo de se estabelecer em uma localidade o mais próximo 
possível do seu público-alvo, ao mesmo tempo que seja de fácil acesso. 
Diante disso, caso em que as decisões tomam por base informações moderadamente 
estruturadas e padronizadas, indica-se que as mesmas contribuem para gerar valor para o cliente, 
embora caso o processo fosse mais estruturado, supõe-se, mais valor poderia ser gerado em 
relação à proximidade. Por exemplo, seria possível realizar análises, a partir de modelos 
matemáticos, que maximizassem as variáveis relevantes para localizar uma loja. 
Por fim, em relação à decisão sobre variedade de produtos, esta é inteiramente orientada pela 
experiência e o feeling das pessoas. Nesse caso, inclusive, a experiência e o “tino para o negócio” 
são vistos como os principais responsáveis por um bom desempenho na hora de escolher novos 
produtos para compor o mix no supermercado A. 
Ainda que a experiência tenha ajudado o supermercado A a fazer boas escolhas, é possível que 
adicionar ao processo decisório elementos mais analiticamente guiados contribua para que 
melhores resultados sejam alcançados.  
Atualmente, por exemplo, o supermercado A coleta informação acerca do que o cliente não 
encontrou, via formulário preenchido na frente de loja. Entretanto, esse formulário serve para 
tratar o problema de forma pontual, momento após o qual ele é descartado. Caso tais 
informações fossem acumuladas em banco de dados, no futuro poderiam ser utilizadas tanto 
para identificar e corrigir problemas na gestão do negócio, como para gerar insights sobre novas 
tendências de consumo. 
De modo geral, sempre que o supermercado A precisa garantir um determinado nível de 
desempenho (à par da concorrência ou acima dela, por exemplo), ele destina uma maior gama 
de recursos analíticos para suportar suas decisões. Ao mesmo tempo, quando o que o 
supermercado A deseja não é manter um certo nível de desempenho, mas garantir que a decisão 
seja sensível o suficiente para estar em sintonia com os anseios dos clientes, ele utiliza mais 
recursos humanos (expediência das pessoas) do que analíticos. 
Apesar do supermercado estudado apresentar um direcionamento analítico para algumas 
decisões, como visto no parágrafo anterior, muitas oportunidades ainda estão em aberto, 
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especialmente quando se consideram as ferramentas tecnológicas, em fase de teste, assim que 
forem implantadas.  
O coletor, por exemplo, ajudará o supermercado a diminuir a taxa de ruptura e melhorar a 
confiabilidade da informação, uma vez que identifica mercadorias não precificadas e com 
preços diferentes do sistema, além de sinalizar para variações bruscas na venda de determinado 
item. Este último, auxilia o supermercado no acompanhamento em tempo quase que real do 
desempenho dos produtos, possibilitando ações rápidas. 
Outras oportunidades estão relacionadas aos dados acerca do perfil dos clientes que vêm sendo 
coletados via programas de fidelização. Nesse caso, as possibilidades são infinitas, e para 
apontar algumas delas salienta-se a associação entre uma cultura analítica forte, e a geração de 
valor emocional, com posições de diferenciação competitiva. 
Kiron, Prentice e Ferguson (2014) apontam que uma cultura analítica forte é o principal fator 
responsável para que as empresas evoluam da condição de paridade competitiva para vantagem 
competitiva. Somado a isto, Rintamäki, Kuusela e Mitronen (2007) propõem que um bom 
desempenho nos atributos de valor emocionais e simbólicos provavelmente conduzirá a 
organização para uma condição de vantagem competitiva. Ao articular tais propostas, esta 
pesquisa sugere que, caso os supermercados consigam fortalecer sua cultura analítica, hoje 
ainda enfraquecida, e gerar insights nessas dimensões da experiência de compra, ele pode 
alcançar largas vantagens entre si e seu concorrente mais próximo. 
O valor emocional, tal como entende esta pesquisa, está ligado ao sentimento ou estado afetivo 
que se desperta nos clientes durante a experiência de compra, o que vai além do ato instrumental 
de obter um produto, relacionando-se à circunstância particular da troca (BABIN; DARDEN; 
GRIFFIN, 1994; SHETH; NEWMAN; GROSS, 1991). Esse contexto abre oportunidade para 
que o ambiente da loja e o serviço pessoal (TURLY; MILLIMAN, 2000) criem valor emocional 
para os clientes. 
A partir dessa definição, sugere-se que os supermercados, de posse de informações robustas 
acerca do perfil de seus clientes, consigam se comunicar de forma personalizada, via, por 
exemplo, ofertas direcionadas a cada perfil de consumo, entre outras iniciativas, elevando o 
vínculo emocional do cliente com a rede. 
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Outra possibilidade seria, a partir de um banco de dados robusto o suficiente, descobrir qual 
tipo de música mais agrada aos diferentes públicos que frequentam o supermercado nos 
diferentes horários do dia. De posse dessa informação, seria possível reproduzir um ambiente 
que gere a sensação particular no cliente de identidade com a loja, criando um vínculo afetivo 
forte, o qual é mais difícil de se romper. Nesse exemplo, não é que o cliente vá na loja para 
ouvir a música, o que naturalmente poderia ser feito em casa, mas por que foi criado em seu 
subconsciente a sensação de bem-estar e identidade com aquele supermercado. 
Tal como essas, as oportunidades de uso dos dados, uma vez que coletados, especialmente no 
campo da geração de valor emocional para o cliente, são infinitas, e possivelmente só serão 
amplamente exploradas quando a iniciativa for implementada, como reconhecem alguns dos 
entrevistados. 
Ainda que o caminho em direção à coleta e uso de dados esteja claramente visível para o 
supermercado A, é imperativo que as pessoas sejam igualmente orientadas para a valorização e 
utilização dos dados gerados no futuro (KIRON; PRENTICE; FERGUSON, 2014).  
Ao passo que esta pesquisa buscou estudar a orientação analítica muito mais na perspectiva das 
pessoas do que da disponibilidade de tecnologias e aplicações (DAVENPORT et al., 2001; 
HOLSAPPLE; LEE-POST; PAKATH, 2014), recomenda-se que o valor das decisões baseadas 
no empirismo decresça em função da valorização das decisões baseadas em fontes de dados e 
fatos.  
Essa é uma consideração relevante, ao passo que este estudo identificou que a experiência das 
pessoas no negócio ainda é extremamente valorizada, tanto a nível de gerência como a nível de 
diretoria. Um fato mais que intercede a esse favor é que os gerentes de loja são sempre pessoas 
com muito tempo de casa e/ou de setor, os quais muitas vezes entraram na organização como 
embaladores, ou em funções similares. É possível que em um momento de transição para uma 
maior geração e uso de dados essa grande valorização da experiência dificulte que se extraia o 
máximo valor das informações geradas. 
Como pesquisa futura sugere-se que novos estudos sejam conduzidos a fim de verificar se, de 
fato, o uso de processos mais analiticamente guiados nos supermercados está relacionado com 
melhor desempenho nas decisões sobre preço, qualidade, localização e variedade, uma vez que 
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a proposta deste trabalho não abarcou tais questões, vide limitações físicas, de tempo e recursos 
financeiros. 
Com este estudo, aspira-se ter contribuído, em primeiro lugar, para as literaturas de valor, valor 
para o cliente e proposição de valor, ao passo que um ranking dos atributos de valor para os 
clientes de supermercados é oferecido, bem como um instrumento para mensurá-lo. Esse 
ranking preenche parte da lacuna de pesquisas de valor para o cliente conduzidas em contexto 
específico (HOLTTINEN, 2014; VARGO; LUSCH, 2008). 
Ademais, acredita-se ter alongado o campo de estudo sobre como a orientação analítica de 
supermercados influencia os atributos de valor mais importantes para os seus clientes, partindo 
do pressuposto de que decisões mais analíticas tendem a gerar mais valor do que decisões 
baseadas em experiência e feeling (ITO et al., 2012; KIRON et al., 2011; KIRON; FERGUSON; 
PRENTICE, 2013; PICCOLI; IVES, 2005). 
Espera-se que praticantes da gestão, especialmente no setor supermercadista, encontrem neste 
estudo um bom ponto de partida, para construção de suas proposições de valor, considerando 
que conhecer os principais atributos de valor para os clientes é o primeiro passo para criar 
proposições de valor fortes e competitivas (ANDERSON; NARUS; ROSSUM, 2006; 
RINTAMÄKI; KUUSELA; MITRONEN, 2007). 
Adicionalmente, é desejo deste trabalho que esses mesmos praticantes da gestão encontrem 
caminhos mais eficientes e eficazes para gerir seus negócios a partir do desvendar do processo 
decisório aqui exposto, bem como das sugestões feitas para tornar a organização mais 
analiticamente orientada. 
Em relação às limitações deste trabalho, no que tange à pesquisa acerca do ranking dos atributos 
de valor, indica-se que foi realizado em um período de grande recessão, segundo dados do IBGE 
(2017). Em virtude de tal limitação, sugere-se, como pesquisa futura, que o mesmo estudo seja 
conduzido quando a economia do país estiver novamente estável.  
Com isso, seria possível investigar, adicionalmente, em que medida o contexto econômico 
influencia na atribuição de valor feita pelo cliente de supermercado. Alinha-se a esta proposta 
de investigação o que Holttinen (2014) e Vargo e Lusch (2008) discutem, ou seja, que as 
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avaliações dos atributos de valor pelo cliente são subjetivas e dependentes do contexto em que 
elas são realizadas. 
Em relação à etapa qualitativa, que investigou como a orientação analítica influencia os 
atributos de valor, deve-se observar que foi conduzido um estudo em caso único, o que, em si, 
contém limitações. A principal justificativa da pesquisa para essa escolha foi o receio de 
comprometer a confiança das pessoas que participaram do estudo. Imaginou-se que, ao se 
sentirem desconfiadas por estarmos conduzindo a pesquisa em outros supermercados, poderiam 
não compartilhar determinadas informações chave para este estudo. 
Nesse caso, sugere-se que pesquisas futuras criem estratégias que minimizem esse desconforto, 
e conduzam estudo em outros supermercados de modo que os resultados possam ser 
comparados e conclusões mais sólidas sejam propostas. 
Por fim, recomenda-se que o mesmo estudo seja aplicado em outras regiões do Brasil, com 
intuito de ampliar o conhecimento, sustentando ou contrariando os resultados aqui encontrados. 
Sugere-se, ademais, empreender esforço, no mesmo sentido deste trabalho, em outros setores 
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TÓPICO GUIA DE ENTREVISTA  
(Gerentes de Loja) 
 
1. Conta um pouco do seu dia a dia aqui na loja... suas atividades... suas demandas 
diárias... os problemas que aparecem e como você lida com eles. 
i. Tópicos a serem puxados: 
a. Como é feita a previsão de vendas; 
b. Como é feita a gestão de estoque; 
c. Como é feita a gestão de espaço de prateleira; 
d. Como é feita a decisão de preços; 
e. Como é monitorada e garantida a qualidade dos produtos; 
f. Como e feita a decisão acerca da variedade de produtos; 






TÓPICO GUIA DE ENTREVISTA  
(Gerentes Operacionais e Diretor Comercial) 
 
1. Conta um pouco do seu dia a dia... suas atividades... suas demandas diárias... os 
problemas que aparecem e como você lida com eles. 
i. Tópicos a serem puxados: 
h. Como é feita a previsão de vendas; 
i. Como é feita a gestão de estoque; 
j. Como é feita a gestão de espaço de prateleira; 
k. Como é feita a decisão de preços; 
l. Como é monitorada e garantida a qualidade dos produtos; 
m. Como e feita a decisão acerca da variedade de produtos; 
n. Como é feita a decisão sobre a localização da loja 
  
2. As informações sobre perfil de compra dos clientes, coletadas hoje, estão sendo 
utilizadas? De que maneira? Em caso negativo, pretendem utilizá-las no futuro? Como? 
